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Einleitung 

Betriebs- und Personalräte sind Institutionen zur betrieblichen Demokrati
sierung. Als Akteure des deutschen Mitbestinunungssystems stehen sie da
fiir, dass der Bfugerstatus nicht am Betriebstor endet und den Interessen von 
Beschäftigten Geltung verschaffi wird. Die Betriebs- und Personalrät_ in
nen' bilden zudem eine zahlenmäßig relevante gesellschaftliche Gruppe. Laut 
Hochrechung der Ergebnisse einer Betriebs- und Personalrätebefragung 
des Wirtschafts- und Sozialwissenschaft1ichen Instituts der Hans-Böckler
Stiftung gibt es in Deutschlands Betrieben und Dienststellen mit mehr als 
20 Beschäftigten 52.000 Betriebsratsgremien mit 330.000 Mitgliedern und 
40.000 Personalratsgremien mit 225.000 Mitgliedern (Schäfer 2009: 195). 

Der Betriebsrat vertritt im Betrieb die Interessen der Beschäftigten gegenüber 
der Geschäftsleitung. Dadurch haben Betriebsräte auch umfassende Aufgaben im 
Bereich der Konfliktbearbeitung: Sie verhandeln mit der Geschäftsleitung über 
innerbetriebliche Interessenkonflikte, z. B. um Lohn und Leistung, umArbeitszeit 
und Urlaubsansprüche, um Versetzungen und um belastende Arbeitsbedingungen. 
Bei Konflikten im betrieblichen Alltag bieten sie einzelnen Arbeituelnner _innen 
Schutz und Beratung. Sie werden angesprochen, wenn es um Konflikte mit Vor
gesetzten oder zwischen KollelL innen geht. Auch unterstützen und vermitteln sie, 
wenn Spannungen und Konflikte innerhalb der Belegschaft zwischen verschiede
nen Beschäftigtengruppen anflreten. Kurzum, es könnte der Eindruck entstehen, 
Betriebsräte seien die Experten fiir Konflikte. Wie spiegelt sich die äußere Zu
ständigkeit fiir Konflikte jedoch in der internen Zusammenarbeit wider? Was tun 
die ,,Konfliktexpert_innen", wenn sie selbst Konflikte haben? 

Betriebsräte haben nicht nur im Ra1nnen ihrer Aufgaben und Beziehungen im 
Betrieb mit Konflikten zu tun, sie geraten auch in ihrer internen Zusammenarbeit 
in vielfliltige Konflikte. In zahlreichen Gesprächen, die ich im Vorfeld der Unter
suchung mit Betriebsrät_ innen am Rande von Seminaren fiihrte, wurden immer 
wieder gremieninterne Konflikte und eine gewisse Hilflosigkeit oder Ohnmacht 

Die Geschlechter-Schreibweise der vorliegenden Arbeit nutzt die Form des "Gender Gap", Hier
bei eröffnet der Unterstrich nach dem Wortstamm ( _ "Gap") die Möglichkeit, "existierende 
Geschlechter, die bisher unsichtbar gemacht wurden. sichtbar" zu machen (Geschlechter
gerechtes Formulieren 2009: 4). Ziel ist dabei, nicht zugunstcn eines Geschlechts zu vereinsei
tigen, sondern der vorhandenen Vielfalt gerecht zu werden. 

S. Hocke, Konflikte im Betriebsrat als Lernanlass, DOI 10.1007/978-3-531-18693-1_1,
© VS Verlag für Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012



14 Einleitung 

im Umgang damit thematisiert. Die Energie, die in die Unterdrückung, die Dy
namik und die Bearbeitung dieser Konflikte investiert wird, ist in vielen Gremien 
hoch, entzieht ihrer Wirksamkeit im Betrieb wichtige Kapazitäten und venrrsacht 
dadurch ein hohes Maß an Frustrationen. Aus pädagogischer Sicht stellte sich mir 
hier der Bedarf dar, die Betriebsrät_ innen durch Bildungs- und Beratungspro
zesse zu unterstützen. Während jedoch die innerbetrieblichen Konfliktkonstel
lationen von Betriebsräten im Rahmen der industriellen Beziehungen als gut er
forschtes Feld gelten können, existiert im Hinblick auf die betriebsratsinternen 
Konflikte eine Leerstelle. In diesem Bereich fehlen empirische Ergebnisse, auf 
denen eine sozialwissenschaftlich und lerntheoretisch fundierte Bildungs- und 
Beratungskonzeption aufhauen kann. Dies könnte auch einer gewissen Tabnisie
rung gremieninterner Konflikte geschuldet sein. Vor dem Hintergrund des Ver
ständnisses der Institution Betriebsrat als Gegenmacht zur ökonomisch begründe
ten Macht des Kapitals und des angenommenen oder auch realen Machtverlustes 
bei gremienintemen Konflikten ist eine Tabnisierung des Themas zwar verständ
lich, aber wenig hilfreich. Während die Nutzung fachlich-rechtlicher Beratung oft 
zum Alltag von Betriebsratsarbeit gehört, treffen reflexive Beratungsformen wie 
Konfliktmoderationen nicht auf die gleiche Selbstverständlichkeit 

Vor diesem Hintergrund und in Anbetracht der gesellschaftspolitischen Funk
tion von Betriebsräten geht es mir darum, Konflikte in den Betriebsratsgremien 
in den Blick zu nehmen und zu enttabnisieren. Die Handlungsfähigkeit der Be
triebsräte wird - so ist die Grundannalune - auch von den Möglichkeiten der 
gremieninternen Konfliktbearbeitung beeinflusst Wenn Betriebsratsgremien also 
aufgrund interner Konflikte in ihrer Handlungsfähigkeit eingeschränkt sind und 
ihrer Vertretungsfunktion nur begrenzt gerecht werden können, steht auch eine 
wirksame Mitbestimmung in Frage. Aus dieser Problemstellung konstitniert sich 
das Thema der vorliegenden Arbeit: Konflikte im Betriebsrat als Lernanlass. 

Dabei stellen sich fiir die vorliegende Untersuchung folgende aufeinander 
aufhauende Fragen: 

I. Welche Konfliktfelder werden innerhalb der Betriebsratsgremien relevant? 
2. Inwiefern werden betriebsratsinterne Konflikte zu Lernanlässen und 

inwiefern werden Lernprozesse ermöglicht bzw. begrenzt? 
3. Welche Anregungen lassen sich aus diesen Ergebnissen fiir die Bildungs

und Beratungsarbeit zur Unterstützung von Betriebsrät_ innen in der gre
mienintemen Kontliktbearbeitung gewinnen? 

Mit der Bearbeitung dieser Fragen verfolgt die vorliegende Untersuchung Ziel
stellungen auf unterschiedlichen Ebenen. Auf wissenschaftlicher Ebene soll ei
nerseits die empirische Erkenntnislücke zur Problematik betriebsratsinterner 
Konflikte gefüllt werden. Andererseits sollen Erkenntnisse im Rahmen der Er-
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wachsenenbildung gewonnen werden, die die Lernmöglichkeiten und -beschrän
kungen fiir das spezifische Feld betriebsratsinterner Konflikte betreffen. Hierbei 
sollen auf der Grundlage der subjektwissenschaftlichen Lerntheorie die Beden
tungs-Begründungs-Zusammenhänge der Betriebsrät_ innen empirisch konkre
tisiert werden. Für die Ebene der Weiterbildungs- und Beratungspraxis können 
die Erkenntnisse über konkrete Konfliktfelder als inhaltliche Anknüpfungspunkte 
dienen. Darüber hinaus sollen die Ergebnisse die Grundlage fiir eine empirisch 
und lerntheoretisch begründete Bildungs- und Beratungsarbeit mit Betriebsrät_ 
innen liefern und die Formulierung konkreter Anregungen hierfiir ermöglichen. 
Auf einer dritten Ebene möchte ich mit der Arbeit einen Beitrag dazu leisten, das 
Thema betriebsratsinterne Konflikte zu enttabuisieren, dies vor allem dadurch, 
dass die grernieninternen Konflikte in ihrem Gesamtkontext betrachtet werden. 
Die Erkenntnis, dass gremieninterne Konflikte normal und nicht auf individuel
les Versagen zurückzufiihren sind, kann die Betriebsrät_ innen entlasten. Verdeut
licht werden soll die Notwendigkeit extern unterstützter Lernprozesse auch in der 
grernieninternen Konfliktbearbeitung, um eine Offenheit dafiir bei den Betriebs
rät_innen zu befördern. 

Die vorliegende Untersuchung baut auf einem qualitativen Forschungsvorge
hen auf, um die Betriebsrät_ innen selbst zu Wort kommen zu lassen und die Be
deutungen und Begründungen der Akteure zu rekonstruieren. Dies wurde mittels 
Gruppendiskussionen sowie unter Bezugua!nne auf die subjektwissenschaftliche 
Praxisforschung und die Grounded Theory realisiert. 

In einem ersten Schritt soll das Feld der Betriebsratsarbeit vorgestellt werden 
(Kap. 1). Hierbei werde ich den relevanten Forschungsstand der Betriebsrats
forschung sowie jeweils Bezugspunkte zu gremieninternen Konfliktpotenzialen 
erarbeiten. Dargestellt werden der formale Rahmen der Betriebsratsarbeit, die 
Außenbeziehungen und die interne Struktur des Betriebsrats. Dies soll eine Ein
bettung der gremieninternen Konflikte in den Gesarntkontext der Betriebsratsar
beit ermöglichen. 

Um Konflikte in Betriebsratsgremien untersuchen zu können, bedarf es dar
über hinaus eines konflikttheoretischen Rahmens (Kap. 2). Perspektivenvielfalt 
und Mehrdimensionalität von Konflikten bilden das konflikttheoretische Vor
verständnis der Untersuchung. Weitergehend führe ich ausgewählte theoretische 
Erklärungsansätze fiir Konflikte aus, die aufgrund der empirischen Analyse als 
relevant für Betriebsratsgremien erscheinen. Ergänzend zum Forschungsstand 
werden daran anschließend Anknüpfungspunkte an empirische Ergebnisse zu 
Konflikten in Betriebsratsgremien formuliert. 

Die ersten beiden Kapitel legen die Grundlage fiir die Erforschung von Konflik
ten in Betriebsratsgremien. Um diese aber als Lernanlass in den Blick zu nehmen 
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und auf die Weiterbildungspraxis beziehen zu können, wird im nächsten Schritt 
der Arbeit die Weiterbildung und das Lernen von Betriebsrät_ innen betrachtet 
(Kap. 3). Aus Sicht der Weiterbildungspraxis werden hier die Auforderungen 
an Betriebsräte, die Rahmenbedingungen und die Träger von Weiterbildungen 
dargestellt. Außerdem gebe ich eine Übersicht über das aktuelle Weiterbildungs
angebot zum Thema Konflikte. Nach der Darstellung der Betriebsräte-Weiterbil
dung aus institutioneller Sicht werden aktuelle Forschungsergebnisse zur Weiter
bildung und zum Lernen von Betriebsrät_ innen vorgestellt und darin bestehende 
Leerstellen aufgezeigt. 

Die Untersuchung von Lernmöglichkeiten und -begrenzungen von Betriebs
rät_innen bedarf einer lerntheoretischen Grundlage, welche die Bedingungen, un
ter denen Lernen statt1indet, mitdenk! und von konkreten Handlungssitustionen 
ausgeht. Diesen kategorialen Rahmen liefert für die vorliegende Untersuchung 
die subjektwissenschaftliche Lemtheorie (Kap. 4). Ausgehend von deren grund
legenden Kategorien werden Anknüpfungspunkte und offene Aspekte in Bezug 
auf das Konfliktlernen von Betriebsrät innen formuliert. Darüber hinaus werden 
Möglichkeiten und Behinderungen kooperativer und kollektiver Lernprozesse er
örtert und auf das Lernen in Betriebsratsgremien bezogen. 

Die in den ersten vier Kapiteln herausgearbeiteten Forschungslücken und of
fenen Fragen werden in einem weiteren Schritt gebündelt und ihre rnethodologi
sehe und methodische Bearbeitung dargestellt (Kap. 5). Ziel ist dabei, das eigene 
Forschungsvorgehen zu begründen und transparent zu machen. Hierzu werde ich 
auch den Zugang zum Feld sowie den Ablauf der Datenerhebung und das Sam
pie der durchgeführten Gruppendiskussionen beschreiben. Daran anschließend 
erfolgt die Darstellung der empirischen Ergebnisse in vier Kapiteln. 

Die ernpirischen Ergebnisse zu den Konfliktfeldern der Betriebsratsarbeit bil
den das urufassendste Kapitel (Kap. 6). Die Vielfalt der benannten Konfliktthe
men, Facetten und beeiußussenden Aspekte sowie die Konkretisierung am em
pirischen Material bedingen diese ausfiihrliehe Darstellung. Die Konfliktfelder 
gliedere ich in den Vorlauf, die Konatituierung und die Zusammenarbeit des Be
triebsratsgremiums. Die KonfIiktlinien in den Gremien, die sich empirisch einer
seits als Teil der Konfliktfelder erwiesen haben, andererseits aber auch eine spe
zielle Bedeutung haben, werden im folgenden Kapitel separat dargestellt (Kap. 7). 
In einem weiteren Kapitel erfolgt die Rekonstruktion der von den Betriebsrät_ in
nen thematisierten Handlungsstrategien in grernienintemen Konflikten (Kap. 8). 
Daran anschließend stelle ich die empirischen Ergebnisse zu Lernmöglichkeiten 
und -begrenzungen als unterschiedliche Facetten des Konflikt-Lernens der Be
triebsrät_ innen vor (Kap. 9). 

Im abschließenden Kapitel werden die empirischen Ergebnisse zusammenge-
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fasst und auf den dargestellten kategorialen Rahmen bezogen (Kap. 10). Hierbei 
geht es um die Frage nach den Konfliktfeldern in Betriebsratsgremien und um 
die Frage nach Möglichkeiten und Begrenzungen von Lernprozessen. Daran an
schließend wird die dritte Fragestellung der vorliegenden Arbeit, die Frage nach 
den konzeptionellen Anregungen fiir die Weiterbildungs- und Beratungspraxis, 
beantwortet. Ein letzter Abschnitt widmet sich dem über die Arbeit hinausgehen
den Forschungsbedarf. 



1 Betriebsrat und Betriebsratsarbeit 

Das Forschungsfeld meiner Untersuchung sind Betriebsratsgremien2, insbeson
dere die sich in den Gremien ergebenden Konflikte. Betriebsräte' arbeiten in sehr 
komplexen Kontextbedingungen und sind mit spezifischen Handlungsanforde
rungen konfrontiert. Ein Verstiindois der gremienintemen Konflikte setzt ein Ver
stiindois dieses Kontextes voraus. Im vorliegenden Kapitel geht es deshalb darum, 
die Institution Betriebsrat zu kontextualisieren und dabei den Forschungsstand, 
der fiir die vorliegende Arbeit relevant ist, darzustellen. 

Dazu werde ich von einer Beschreibung der allgemeinen Rahmenbedingun
gen der Betriebsratsarbeit ausgehen (1.1) und danach eine Einbettung des Be
triebsrats als kollektiver Akteur in die betrieblichen und überbetrieblichen Bezie
hungen vornehmen (1.2). Im letzten Schritt werden die Gremien selbst betrachtet: 
ihre strukturelle Zusammensetzung und Arbeitskultur sowie die einzeInen Be
triebsratsmitglieder als individuelle Akteure (1.3). Ziel der jeweiligen Darstellun
gen ist es dabei vor allem, strukturelle Hintergründe möglicher Konflikte in den 
Gremien zu beleuchten. 

2 Von den 47 in der vorliegenden Untersuchung befragten InteressenvertreterJnnen sind 44 
BetriebsräC innen und Dur drei PersonalräUnnen, deshalb werden Betriebsratsgremien als 
Forschungsfeld gefasst und im Folgenden vorwiegend von Bc1riebsrät _ innen gesprochen. 

3 In den meisten Forsch.ungsaIbei.ten wird vom Betriebsrat als Institution gesprochen. ,,Der Betriebsrat" 
meint in diesem. Sinne das Kollektiv, das Gremium. als Ganzes. Der Betriebsrat wird als kollektiver 
Akt.cor vcrbandclt und seine Intcrak:tionsmustcr mit anderen Akteuren untersucht. In diesem Sinne 
verwende auch ich ..Bo1rieb.""" in der grammatisch maskuIinon Form (wahlweise • .IIo1ricbsratsgre
mium"), wenn von demko11.ektivenAkteurdie Rede ist. Sind dagegen die einzelnen Betriebsratsmit
g1icdcr als ~ckU: gemeint, sprocbe ich von Bo1ricbsriit jnnen (wahlweise von ,.IIo1riebsratsmit
gliodern·~. Gemcinbin wiId angeDODllDOIl, Eigenschaften kmporativcr Akteure seien, dass sie nach 
außenals bomogenHandelndeUlldals kmporative Identität verbürgende Einheit aufueten. Kollektive 
Akteure seien intern heterogen, d. h. Individuen und Gruppen mit differierenden Zielen und 
Interessen (Müller-Jentsch 2008: 271). 

S. Hocke, Konflikte im Betriebsrat als Lernanlass, DOI 10.1007/978-3-531-18693-1_2,
© VS Verlag für Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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1.1 RahmenbedIngungen der BetrIebsratsarbeit 

Die allgemeinen Rahmenbedingungen der Betriebsratsarbeit werden bestimmt 
durch die Stellung des Betriebsrats in den industriellen Beziehungen und deren 
aktuelle Veränderungstendenzen sowie durch den konkreten fonnalen Rahmen 
der Betriebsratsarbeit, das Betriebsverfassungsgesetz, und die sich daraus erge
benden Konstitutionsbedingungen der Institution Betriebsrat. 

1.1.1 Stellung von Betriebsräten in den industriellen Beziehungen 

Das Mitbestimmungsmodell in Deutschland ist das System, in dem die Institution 
Betriebsrat verortet ist. 

"Chara.ktcristisch für das system ist seine duale Rcgclstruktur: Es haben sich zwei verschiedene 
Arenen der Repräsentation und Vermittlung kollektiver Interessen funktional ausdifferenziert. In 
der einen - Tarifautonomie - sind Gewerkschaften, in der anderen - Betriebsverfassung - Betriebs
räte für die Intercsscnvertrctung der Arbeitnehmer zuständig" (Müllcr-Jcntsch 1999: 9). 

Diese duale Struktur des Mitbestimmungssystems trägt Spannungsfelder in sich, 
die sich auch gremienintem niederschlagen können (siehe Kap. 1.2.3). 

Seit Mitte der 1990er Jahre ist das deutsche Mitbestimmungsmodell durch 
wirtschaftliche, politische und soziale Entwicklungen zunehmend unter Druck 
geraten. Viel genutzte Schlagwörter fiir die Veränderungstendenzen sind Globa
lisierung und Europäisierung, Finanzmarktkapitalismus, Marktzentrierung der 
Unternehmen, Tertiarisierung, Verkleinbetrieblichung, Prekarisierung, Flexibi
lisierung von Arbeit und der Bedeutungsverlust des Nonnalarbeitsverhälmisses. 
Die Auswirkungen sind einerseits Anpassungsleistungen des Mitbestimmungs
systems und andererseits ein Anwachsen von ,,mitbestimmungsfreien Zonen" 
(Bertelsmann-StiftunglHans-Böckler-Stiftung 1998). 

Eine Anpassungsleistung des Mitbestimmungssystems kann in der weiter fort
schreitenden Verbetrieblichung gesehen werden, die unmittelbare Auswirkungen 
auf die Arbeit der Betriebsräte hat. Verbetrieblichung meint die zunehmende Ver
lagerung von ,,Regelungskompetenzen bezogen auf Arbeits- und Einkommens
bedingungen von der tariflichen auf die betriebliche Ebene" (NienhüserlHoßfeld 
2010: 126). Die Betriebsräte sehen, laut einer quantitativen Studie von Nienhüser 
und Hoßfeld (2010), den Prozess der Verbetrieblichung meist negativ. Als Folgen 
erwarten die befragten Betriebsrät_ innen eine Ausweitung der Machtposition des 
Managements und eine Überforderung des Betriebsrats, eine Absenkung der Löh
ne, mehr Konflikte im Betrieb sowie einen höheren Arbeitsaufwand (ebd.: 129). 
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Schmidt und Trinczek (1999: 121 f.) sehen die Gründe für eine Überforderung der 
Betriebsräte in drei Aspekten: erstens in der durchschnittlich schwächeren Macht
position der Betriebsräte im Vergleich zu Gewerkschaften (Friedenspflicht, Nähe 
zur Belegschaft und deren differenzierter Interessensstruktur, Interaktionsdichte 
zum Management); zweitens in einer strukturellen Überlastung der Betriebsräte, 
deren Aufgabenspektrum ohnehin schon sehr hreit ist; drittens in einem erhöhten 
Beratungsbedarf der Interessenvertreter _ innen durch die Gewerkschaften, dem 
diese aber aufgrund eigener Ressourcenknappheit nicht hinreichend nachkom
menkönnen. 

Auch auf Unternehmens- und betrieblicher Ebene laufen vielfältige Reorga
nisationsprozesse, die nicht folgenlos für die Betriebsratsarbeit sind. Kotthoff 
(1998) stellt verschiedene Ebenen der Reorganisationsprozesse in Betrieben und 
die dafür relevanten Mitbestiuunungs- und Handlungslogiken des Betriebsrats dar: 

Shop-floor Reorganisation: Bei der Einführung, Gestaltung und ständigen Be
gleitung von Gruppenarbeit hat der Betriebsrat eine wachsende Bedeutung. Auch 
in der Leistungspolitik stellen sich durch veränderte Arbeitsformen neue Aufga
ben für die Betriebsräte. 

Betriebliche Reorganisation: Bei deu Dezentralisierungsprozessen in profit
und costcenter hat der Betriebsrat eine wichtige Funktion für die betriebliche 
Integration. 

Geschäftsstrategische und untemehmenspolitische Reorganisation: Zu dieser 
Reorganisation gehören Produktstrategien (Verkäufe, Fusionen, Schließungen); 
Produktionsteilstrategien (Outsourcing, Auslagerung, Fremdvergabe); Stand
ortstrategien (Verlagerungen); Controllingformen (Benchmarking) und Kapi
talbeschaffungswege (Aktienmarkt, shareholder-value-Modell). Der Betriebsrat 
hat hier keine gesetzliche Mitbestimmung, sondern lediglich Informationsrechte, 
wird aber oft von der Unternehmensleitung beteiligt, damit die Veränderungen 
relativ konfiiktfrei umgesetzt werden können. Das Handlungsdilemma der Be
triebsräte besteht darin, unternehmerische Entscheidungen nicht verhindern zu 
können, aber Veränderungen auch nicht unbeteiligt zuschauen zu wollen. Dafür 
dass sich die Betriebsräte an solchen Veränderungen beteiligen, sieht Kotthoff 
(1998: 92 f.) drei Gründe: ihren eigenen "Ökonomismus", ihre Aufgabe der "so
zialverträglichen Abpolsterung der Negativmaßna1nnen" und die "Beteiligung 
um der Beteiligung willen". Letzteres bezieht sich auf deu institutionellen Kon
text des Betriebsrats. Die langfristig aufgebaute Kooperationsbeziehung gewinnt 
einen Wert an sich, dafür werdeu auch Misserfolge und Enttäuschungen in Kauf 
genommen. 

Deregulierung arbeitspolitischer und sozialer Standards: Betriebsräte ma
chen aufgrund des Wettbewerbsdrucks viele Zugeständnisse. Die Einschnitte 
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werden hingenommen, damit der Betrieb wieder auf Erfolgskurs kommt. Aller
clings darf das Maß nicht überschritten werden; geschieht dies, kann auch Protest 
organisiert werden (Kotthoff 1998: 94 ff.). 

Auch in einer 2007 vom WSI' durchgeführten Betriebsräte-Befragung zeigt 
sich, dass die Reorganisationsprozesse anhalten. Die wichtigsten Problemberei
che dieser Reorganisation, die die Betriebsräte selbst benennen sind: Personal
abbau, Standortverlagerung und Ausgliederung (Schäfer/Seifert/Ziegler 2008). 
Die betrieblichen Reorganisationsprozesse sind fiir die Betriebsräte nicht nur als 
inhaltliche Aufgaben relevant, sondern könoen auch zu Konfliktpotenzialen fiir 
interne Konflikte werden. Die Sichtweisen der Betriebsratsrnitglieder können 
beispielsweise datin differieren, wie viele Zugeständnisse dem Management ge
genüber noch akzeptabel sind und wano das Fass überläuft. 

Unter den sich verändernden Beclingungen muss sich auch das Betriebsräte
wesen weiterentwickeln. Die genanoten Entwicklungen und daraufbezogene Ver
äoderungs- und Lernprozesse finden auf der Ebene der institutionellen Grundlage 
der Betriebsverfassung statt (u. a. Müller-Jentsch 2008), auf der Ebene der Bezie
hungen der Akteure (u. a. Tietel 2006) und auf der Ebene der Betriebsratsarbeit 
(u. a. Minnsen/Riese 2007). Einerseits vollziehen sich mit den Wahlen schrittwei
se Strukturanpassungen in den Gremien. Andererseits reagieren Betriebsräte mit 
internen Lernprozessen, welche neue und professionelle Arbeitsweisen hervor
bringen. Dadurch werden wiederum Entwicklungen beeinflusst und angeschoben. 
Gesetzliche Regelungen bieten hierfiir den formalen Rahmen. 

1.1.2 Der formale Rahmen: Das Betriebsverfassungsgesetz 

Für das Handeln von Betriebsräten ist eine Vielzahl von Gesetzen relevant, u. a. 
finden sich im Kündigungsschutzgesetz, im Allgemeinen Gleichbehandlungs
gesetz, im Arbeitsschutzgesetz und in der Arbeitsstättenverordnung Regelungen, 
die auch Betriebsräte betreffen. Die Grundlage fiir die Existenz von Betriebsräten 
bildet jedoch das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). Die Konstitution des Be
triebsrats als Institution' folgt grundlegenden Prinzipien, die dort geregelt sind.' 

Das Betriebsverfassungsgesetz wurde 1952 verabschiedet und löste das 1920 
beschlossene Betriebsrätegesetz ab. In einem "interaktiven Lernprozess" der be-

4 W_hafb- und Sozialwissenschaftliches 1nsti1ut in der Hans-Böckler-Stiflung 
5 __ al6 handhmgsbegRm.e Rose- dc6ni<rt, c:aniigIiclxn _ ebcmo das Han-

deln, weil sie nicht nur RogeIn fixim:n, sondern auch Ressourcen berei1s1ellen (Müller-Jenisch 2008:2(2). 
6 Fiir Pcrsonalvertretungen gel~ cntsprochend das BundcspcrsonalvorlIotuDgsge_ bzw. die Per

sonaIvorIIotuDgsge-' der Länder. Darauf winl nicht gesondert eingegangen. 
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teiligten Akteure (Müller-Jentsch 2008: 159 ff.) und in politischen Auseinander
setzungen um Fragen der Demokratie im Betrieb entwickelten sich die Umset
zung des Gesetzes sowie im Jahr 1972 und 200 I vorgenommene Novellierungen. 7 

Vor allem die seit Mitte der 1990er Jahre stattfindenden Veränderungsprozesse 
machten die Ausweitung und Anpassung der Regelungen an die sich verändern
den Bedingungen notwendig. Die Betriebsräte hatten teilweise schon neue Wege 
beschritten, z. B. bei Zergliederungen von Betrieben mit der Gründung von Ge
meinschaftsbetriebsräten (Wassermann 2002). Durch die Novelle von 2001 wur
den die Anpassungen an die Entwicklungen rechtlich fixiert und neue Entwick
lungschancen eröfthet. 

Die strukturprägenden Bestimmungen werden in der vorliegenden Literatur 
in Nuancen unterschiedlich gefasst (Müller-Jentsch 2008: 161, Schmidt/Trinczek 
1999: 106, Kotthoff 1995: 430 ff.), umfassen jedoch im Wesentlichen folgende 
Aspekle: die Repräsentation der Gesamtbelegschaft, das Gebot der vertrauensvol
len Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeber und die Friedenspflicht, den Vorrang 
des Tarifvertrags vor der betrieblichen Vereinbarung (subsidiäre Stellung), die 
Verpflichtung auf das Wohl der Arbeitnehmer_innen und des Betriebs sowie die 
autonome Stellung des Betriebsrats gegenüber der Gewerkschaft. Diese Struktur
prinzipien haben Auswirkungen auf die Gestaltung der konkreten Beziehungen 
des Betriebsrats zum Management, zur Belegschaft und zur Gewerkschaft (sie
he Kap. 1.2) und schließlich sind sie mitbedeutend für Konfliklpotenziale inner
halb von Betriebsratsgremien selbst. Die genannten Prinzipien beruhen teilweise 
auf Idealisierungen. So hält Kotthoff (1995: 430) die Fassung des Betriebsrats 
als einheitlicher ,,Repräsentant der Belegschaft als Ganzes" für eine "grandios 
idealistische Konstruktion" und die Forderung nach vertrauensvoller Zusam
menarbeit zwischen Betriebsrat und Management für die "stärkste institntionelle 
Idealisierung" (ebd.: 432). Die idealisierten Prinzipien fiihren auf der Ebene der 
Gestaltung der Beziehungen zu strukturellen Widersprüchen, die bis in die gremi
eninternen Prozesse hineinreichen. 

Das Betriebsverfassungsgesetz regelt den Umfang der Mitbestimmung des 
Betriebsrats gegenüber dem Arbeitgeber und damit die gesetzlich vorgesehenen 
Konfliktthemen. Die weitgehendsten Rechte räumt das Gesetz dem Betriebsrat 
in sozialen Angelegenheiten ein. Hier hat der Betriebsrat ein Initiativrecht und 
der Arbeitgeber darfnicht einseitig handeln. Scheitern die innerbetrieblichen Ver
handlungen, hat der Gesetzgeber eine weitere Institntion der kooperativen Kon
fliktregulierung vorgesehen: die Einigungsstelle. In der Einigungsstelle werden 

7 Ausführlich zur Entwicklung des Betriebsrätewesens von 1920 bis 2001 vgl. u. a. Wassermann 
(2002). 
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die Verhandlungen mittels einer dritten Instanz, dem_der Einigungsstellenvorsit
zenden, fortgesetzt. In personellen Angelegenheiten sind die Rechte des Betriebs
rats auf formelle Anhörungs- und Widerspruchsrechte und in wirtschaftlichen 
Angelegenheiten auf Beratungs- und Informationsrechte beschränkt. Von einer 
gesetzlichen Mitbestimmung im eigentlichen Sinne kann hier keine Rede sein, 
die wirtschaftlichen und geschäftspolitischen Entscheidungen liegen gesetzlich 
beim Arbeitgeber. Weiterhin werden im Gesetz die formalen Bedingungen der 
Betriebsratsarbeit festgelegt und die formalen Kommunikationswege zwischen 
Belegschaft und Betriebsrat geregelt.' 

Das Gesetz bef"ördert eine friedliche innerbetriebliche Konfiiktaustragung. 
Die Einigungsstelle hat hier in erster Linie die Funktion der Vermittlung und 
Schlichtung in Konfiiktfällen, die innerbetrieblich nicht gelöst werden kön
nen. Lässt sich eine Einigung der Konfiiktparteien nicht erreichen, kommt es 
zum Spruch der Einigungsstelle. Neben der Einrichtung einer Einigungsstelle 
stellt der Gesetzgeber arbeitsgerichtliehe Verfahren bereit, z. B. die Möglich
keit, eine einstweilige Verfügung zu erwirken. Die Konfiiktaustragung zwi
schen Betriebsrat und Arbeitgeber ist damit der Möglichkeit nach institutiona
lisiert und verrechtlicht. Der jeweilige Gebrauch der zur Verfügung stehenden 
rechtlichen Möglichkeiten ist jedoch unter den Betriebsrät_ innen durchaus 
strittig. Das Ziel einer Befriedung der Konfiiktaustragung scheint aufzuge
hen; so zeigen Umfragen, dass nur in 2 % der Fälle Meinungsverschiedenhei
ten durch Einigungsstellen oder Gerichtsverfahren beigelegt werden (Nieden
hoff2008: 337). 

Aus den Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes ergeben sich neben den 
bereits angerissenen Widersprüchen weitere Ambivalenzen, die für die Betriebs
ratsarbeit zur Herausforderung werden und Konfiiktpotenziale für gremieninter
ne Auseinandersetzungen bergen. 

Eine Ambivalenz besteht darin, dass das Betriebsratsamt einerseits als unent
geltliches Ehrenamt konzipiert wird, aber andererseits durch die Freistellungs
regelungen in § 38 BetrVG eine Verberufiichung der Betriebsratsarbeit entsteht 
(Franzen 2008: 53). Diese Ambivalenz zwischen Betriebsratsarbeit als Ehrenamt 
und als Beruf betrifft nicht nur die Gremien als Kollektive, sondern auch jedes 
einzelne Betriebsratsmitglied, das sich in diesem Spannungsfeld verorten muss. 

Eine weitere Ambivalenz entsteht durch die Verpflichtung sowohl auf das 
Wohl der Belegschaft als auch auf das Betriebswohl. Müller-Jentsch (1999) sieht 
bei den Betriebsräten ein durch den gesetzlichen Ralunen implantiertes "interme-

8 Auf die in der weiteren Darstellung und in der empirischen Untersuchung relevant werdenden 
Regelungen wird an entsprechender Stelle detaillierter eingegangen. 
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diäres Programm", welches einerseits die Vertretung der Arbeitnehmerinteressen, 
aber andererseits auch die Beachtung der wirtschaftlichen Betriebsziele vorsieht. 
Die Intermediarität des Betriebsrats fasst er als emergente Eigenschaft, "die Inte
ressensgegensätze durch Verknüpfung divergenter Handlungslogiken zu überbrü
cken vermag" (Müller-Jentsch 1990: 10). Artus u. a. (2001: 133) kommen in ihrer 
Studie zu dem Schluss, dass gerade ostdeutsche Betriebsrät_ innen aus dem Ange
stelltenbereich "wegen ihrer gebrochenen beruflichen Sozialisation und komple
xer persönlicher Kompetenzen zu ,Experten der Ambivalenz'" werden und somit 
als exponierte Akteursgruppe das intermediäre Programm in prädestinierter Wei
se verkörpern. Der intermediäre Charakter des Betriebsrats kann dessen Stabilität 
innerhalb der industriellen Beziehungen erklären - so die These Müller-Jentschs 
(2008: 168) - der intermediäre Status birgt aber auch eine enorme Herausforde
rung fiir den Betriebsrat. Diese Herausforderung ist nicht nur auf der Ebene des 
Betriebsrats als Institution gegeben, sondern die Intermediarität hat auch Aus
wirkungen auf die Aushandlungsprozesse der Akteure im Betriebsratsgrernium. 
Die in sich heterogenen Gremien bestehen aus Betriebsratsrnitgliedern, die je 
nach eigener betrieblicher und beruflicher Stellung sowie sozialer Lage ebenfalls 
unterschiedliche Handlungslogiken vertreten. 

1.2 Die Beziehungen des Betriebsrats 

Der Betriebsrat als Institution, deren institutionelle Konstitutionsprinzipien oben 
dargestellt wurden, ist Teil der industriellen Beziehungen. Innerbetrieblich gestal
tet er Beziehungen zum Management und zur Belegschaft und überbetrieblich zur 
Gewerkschaft. Mit der Gestaltung dieser Beziehungen beschäftigen sich daher 
auch viele Forschungsarbeiten. Im Mittelpunkt stehen dabei meist die Beziehun
gen zum Management. 

1.2.1 Konflikt und Kooperation: 
Das Verhältnis zwischen Betriebsrat und Management 

In der Forschungsrichtung Industrielle Beziehungen gilt ein elementares Erkennt
nisinteresse der Kategorie Konflikt. Konflikte werden mit dem Fokus des Inter
essenkonflikts zwischen Arbeit und Kapital und den jeweils repräsentierenden 
Akteuren gesehen. Mit dem Begriff der ,,Konfliktpartnerschaft" (Müller-Jentsch 
1999) wird dagegen das ambivalente Verhältnis von Konflikt und Kooperation 
betont. Damit wird die Idee eines den Kapitalismus grundlegend strukturierenden 
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Interessenkonfliktes nicht geleugnet, aber dennoch auch die gegenseitigen Abhän
gigkeiten in den Blick genommen. Neben den Verteilungskampf treten als andere 
Seite der Medaille gemeinsame Problemlöseverfahren. Das Spannungsfeld von 
Konflikt und Kooperation ist bereits in den institutionellen Strukturprinzipien, 
in der Verpflichtung zur "vertrauensvollen Zusammenarbeit" bei gleichzeitiger 
Vertretung der Belegschaftsinteressen, angelegt. Die Gestaltung des konkreten 
Verhältnisses von Betriebsrat und Management ist empirisch gnt untersucht und 
in einer Reihe von Typisierungen dargestellt (u. a. Kotthoffl981,Artus u. a. 2001, 
Eckardstein/Seidll999, Müller-Jentsch/Seitz 1998). 

Die von Kotthoff (1981) konzipierten Partizipationsmuster umfassen: den ig
norierten Betriebsrat, den isolierten Betriebsrat, den Betriebsrat als Organ der 
Geschäftsleitung, den respektierten zwiespältigen Betriebsrat als Ordnungsfaktor, 
den respektierten standfesten Betriebsrat und den Betriebsrat als kooperative Ge
genmacht. Die ersten drei Typen fasst Kotthoff als defiziente Vertretungsmuster 
und die letzteren drei als vertretungswirksame Muster. In der Gesamtheit der in 
dieser Studie betrachteten Gremien überwiegen die defizienten Muster. In sei
ner Folgestudie fasst Kotthoff (1994) die Partizipationsmuster neu, dabei wird 
der ,,Betriebsrat als Ordnungsmacht" zum "Co-Manager" weiterentwickelt und 
der ,,Betriebsrat als aggressive Gegenmacht" ergänzt. Außerdem werden Kon
tiniutäts- und Wandlungsmuster in den Beziehungen zwischen Betriebsrat und 
Management untersucht. In dieser Folgestudie wird eine Entwicklung hin zu ver
tretungswirksamen Mustern dentlich (ebd.). 

Artus u. a. (200 I) arbeiten mit Fokus auf die innerbetrieblichen Austauschbe
ziehungen zwischen Management und Betriebsrat folgende typische Interaktions
muster heraus: Konflikturische Interaktion, Interessenbetonte Kooperation, Inte
grationsorientierte Kooperation, Co-Management, Harmonistischer Betriebspakt, 
Autoritär-hegemoniales Regime. 

Das Muster des "Co-Managers" erscheint, außer in der frühen Studie von 
Kotthoff (1981), in allen Typisierungen. Inhaltlich gefasst ist damit aber durch
aus Unterschiedliches. Bei Kotthoff (1994: 291) findet vor allem der Betriebsrats
vorsitzende Einlass in den inneren Managementzirkel und wird zum Teilhaber an 
Herrschaft. Das Muster des "Co-Managers" ist laut Artus u. a. (2001: 173) gekenn
zeichnet durch eine hohe Kommunikationsdichte und Loyalitätsbindung zwischen 
Geschäfisleitung und Betriebsrat sowie durch einen Problemlösediskurs über das 
Betriebsverfassungsgesetz hinaus. Bei Müller-Jentsch und Seitz (1998) hat der 

"Co-Manager" eine hohe Intensität in der Bearbeitung neuer Themen.' 

9 Die Typologien finden in meiner empirischen Untersuchung keine Anwendung. In einigen 
der Forschungsarbeiten werden jedoch Zusammenhänge zwischen den TYPen und der jeweili
gen Binnenstruktur im Gremium sowie internen Kon:ßiktkonstel1ationen deutlich. Darauf 
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Schmidt und Trinczek (1999: 116) ko=en ZU dem Schluss, dass eine wie 
auch immer geartete Kooperation das am weitesten verbreitete Grundmuster im 
Verhältnis der betrieblichen Interessenparteien ist. Das bestätigt aucb die quanti
tative Erhebung von Hauser-Ditz, Hertwig und Pries (2008: 180). Eine Typologi
sierung u. a. mit der Dimension kooperativ und konfliktbereit ergibt, dass 84 % der 
Betriebsräte von den Geschäftsleitungen als kooperativ wahrgeno=en werden 
und nur 16 % als konfliktbereit. 

Es wird allgemein eine starke Akzeptanz seitens des Managements gegen
über der Institution Betriebsrat postuliert. Diese wird auch in wirtschaftsnahen 
Umfragen bestätigt: "eine herausragende Stellung hat der Betriebsrat auch im 
Bewusstsein des Managements ( ... ) Der Betriebsrat ist in den Augen der Mana
ger ein Mitentscheider" (Niedenhoff2008: 334 f.). Allerdings fällt die Bewertung 
der Betriebsräte hinsichtlich ihrer Akzeptanz durch die Geschäftsleitungen meist 
nicht so optimistisch aus (Wassermann 2002: 58). Auch Müller-Jentach/Seitz 
(1998) belegen, dass die Betriebsleitungen ihr Verhältnis zu den Betriebsräten 
dentlich kooperativer einschätzen als die Betriebsräte selbst. 

Den allgemeinen Trend einer positiven Einstellung des Managements stellt 
auch Artus (2008: 173) in Frage: ,,Im Gegenteil: Histurisch wie aktuell tendieren 
manageriale Deutungsmuster eher contra denn pro Mitbesti=ung". Sie bezieht 
sich damit auf die von Trinczek entwickelte Typologie managerialer Deutungs
muster (2004) und legt an dem Fallbeispiel der Firma ,,American Transport" dar, 
wie deren Unternehmenskultur gegen die institutionalisierte Mitbesti=ung 
gerichtet ist. Die ausgeprägte ,,Familienideologie" negiert divergierende Interes
sen und damit auch die Notwendigkeit zu deren Vertretung. Es wird eine offene 
Betriebsratsfeindlichkeit propagiert bzw. eine Vereinnalunung des Betriebsrats 
angestrebt, wenn dessen Griindung nicht zu verhindem ist. Beispielsweise wird 
versucht, loyale Managementmitglieder oder auch Beschäftigte zu linden, die 
sich als Kandidat_innen für die Betriebsratswahl aufstellen lassen, und deren 
Wahlkampf unterstützt. Bereits gewählte Betriebsratsmitglieder werden durch 
Privilegien dazu gebracht, sich kooperativ zu verhalten (Artus 2008: 165). 

Die bereits 1926 von Brigl-Matbiaß vorgestellten Möglichkeiten der Einfiuss
nalune der Unternehmensleitung auf Betriebsräte dürften an Gültigkeit nichts ein
gebüßt haben (zitiert nach Dybowsky-Johannson 1980: 25): 

• Gewährleistung materieller Gratifikationen in Form von großzügiger Aus
stattung für die Betriebsratsarbeit bzw. der Vergütung von freigestellten Be
triebsratsmitgliedern, 

• Einbindung als gleichrangiger Verhandlungspartuer und frühzeitige Einbin
dung in die Untemehmenspolitik, ohne dass kollektive Arbeituehmerinter-

konnn<: ich in Kapitel 2 zurück. 
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essen zum Tragen kommen, 
• Zugeständnis greifbarer Erfolge, um mit Appell an die partnerschaft\iche 

Kooperation Druck ausüben zu können, 
• Beschäftigung und Überlastung der Interessenvertretung mit untergeordne

ten Aufgaben, 
• ,,Neutralisierung" des Betriebsrats durch die Verwaltung sozialer Einrich-

tungen oder die Auswahl zu entlassender Arbeitnehmer_innen. 
Einige dieser Beschäftigungs- und Neutralisierungsstrategien gehören mittler
weile zum erwarteten Repertnire von innerbetrieblichen Aushandlungsprozessen 
und werden teilweise unter dem Begriff Co-Management mitverhandelt. Mit dem 
Gewinn der Betriebsräte an Vertretungswirksamkeit sind die Möglichkeiten des 
Betriebsrats, Einfluss auf das Management zu nehmen, den oben genannten Stra
tegien entgegengetreten. Damit wird die gegenseitige Abhängigkeit und Beein
flussung Teil der innerbetrieblichen Politik. 

Neben der dargestellten zunehmenden Vertretungswirksamkeit haben - wie 
oben dargestellt - auch Unternehmensstrategien gegen Betriebsräte bzw. Formen 
der massiven Einflussnahme an Brisanz gewonnen. Dass gezielte Handlungsstra
tegien des Managements contra Mitbestimmung kein Einzelfall sind, zeigen auch 
andere Fallstndien, u. a. über die Unternehmen Lidl (Böhm 2009) und Schlecker 
(Bormann 2007). Im Fall Schlecker versucht die Unternehmensleitung Einfluss 
zu nehmen, indem sie eigene KandidaUnnenlisten aufstellt und auf das Abstim
mungsverhalten der Beschäftigten einwirkt (Bormann 2009: 185). Es ist vorstellbar, 
dass die Zusammenarbeit in Betriebsgremien mit einer derartig zustande gekom
menen Zusammensetzung von gegenseitigen VOIhehalten und Konflikten geprägt 
ist. Außerdem kann allein das Wissen der Betriebsräte um solche Beeinflussungs
strategien das Misstrauen im Gremium schüren. Eine weitere innerbetriebliche Be
ziehungsebene des Betriebsrats stellt das Verhältnis zur Belegschaft dar. 

1.2.2 Repräsentanz und Beteiligung: 
Das Verhältnis zwischen Betriebsrat und Belegschaft 

Bereits 1958 konstatierte Ffustenberg (1958: 420) ein ,,Repräsentationsproblem" 
in der Beziehung zwischen Betriebsrat und Belegschaft, welches in den institn
tionellen Konstitntionsprinzipien entbalten ist. Der Betriebsrat ist einheitlicher 
Repräsentant der Belegschaftsinteressen. Das gesetzlich vorgegebene Modell 
repräsentativer Basisdemokratie sieht dadurch eine weitgehende Exklusion der 
Belegschaft als relevanter politischer Akreur vor (Schmidtlfrinczek 1999: 111). 
Der Betriebsrat ist nicht nur Sprachrohr der Belegschaft, sondern tritt in Vertre-
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tung für diese mit dem Management in Verhandlung. Dieses formaldemokrati
sche Repräsentationsverhältnis zwischen Betriebsrat und Belegschaft ist durch 
die vierjährige Wahl geregelt. 

Darüber hinaus gibt es seit der letzten Novellierung von 2001 auch Möglich
keiten der direkteren Einflussnahme der Belegschaft auf den Betriebsrat (Vor
schlagsrecht) und der Einbindung der Belegschaft durch den Betriebsrat (Ar
beitsgruppen). Allerdings ist der Betriebsrat in seinen Entscheidungen autonom 
und nicht auf die unmittelbare Zustimmung durch die Vettretenen angewiesen. 
Er hat in den viermal jährlich stattfindenden Betriebsversammlungen Rechen
schaft über seine Arbeit abzulegen. Formal ist damit aber die Pflicht zur Infor
mation der Belegschaft auch schon erfiil\t. Ob die Kommunikation im Rahmen 
solcher Veranstaltungsformen eine dialogische oder einseitige ist, ist abhängig 
vom Selbstverständnis des Betriebsrats. Demnach legt das Gesetz zwar durch das 
Wahlverfahren und die Eigenständigkeit der Beschlüsse des Gremiums ein reprä
sentativ demokratisches Verständnis im Verhältnis zwischen Interessenvertretung 
und Vertretenen nahe, doch direkte Wege der Einflussnahme sind möglich, wenn 
dies von beiden Seiten gewollt wird. 

Das Vertretungsproblem ergibt sich aus der Idealisierung der Belegschaft als 
homogene Gruppe mit einheitlichen Interessen, die nur noch vertreten werden 
müssen. In Betrieben existieren aufgrund der Zergliederung in unterschiedliche 
Abteilungen und Arbeitsbereiche, aufgrund der Breite der Beschäftigtenstruktur 
und auf grund unterschiedlicher Varianten der konkreten Arbeitsverhältnisse viel
fliltige, zum Teil partikulare Interessen nebeneinander. Sttukturveränderungen in 
Belegschaften - durch Zunahme der Angestelltenanteile oder eine wachsende Be
schäftigung von Frauen, durch Flexibilisierung der Arbeitsverhältnisse (Telear
bei!, Teilzeitarbeit) und durch Ausweitung der Randbelegschaften (zunehmende 
Leiharbeit) - haben eine weitere Ausdifferenzierung und Heterogenisierung der 
zu vertretenden Interessen zur Folge. Dabei wird es zur Aufgabe des Betriebsrats, 
dass er die ,,komplexen Interessenlagen unterschiedlicher Belegschaftsgruppen 
bereits im Vorfeld von Verhandlungen mit dem Management hinreichend ver
einheitlicht und bündelt" (Schmidt/Trinczek 1999: 111). Hierdurch werden zwar 
innerbetriebliche politische Prozesse vereiufacht, allerdings verlagert sich da
mit das Aushandlungsfeld in das Gremium hinein. Wie die quantitative Studie 
von Behrens (2009) zeigt, spiegelt die personelle Struktur des Gremiums meist 
mehr oder weniger stark die Belegschaftsstruktur wider und damit auch die Be
legschaftsgruppen und deren Interessen. Die Aushandlungsprozesse über die 
teilweise divergierenden Interessen müssen somit im Gremium gefiihrt werden. 
Hierbei sind die Betriebsratsmitglieder nicht nur mit den objektiven Interessen 
ausgestattet, die sich aus dem Wahlamt ergeben und die die Interessen der ganzen 
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Belegschaft betreffen, sondern sie werden oft auch von partikularen Perspektiven 
und Interessen geleitet, die sich aus ihrer eigenen Gruppenzugehörigkeit ergeben. 

In der Form repräsentativer Stellvertretung steckt zudem die Gefahr der Ent
fremdung derVertre!er_innen von den Vertretenen. Dybowski-Johannson (1980: 
67) kommt zu dem Ergebnis, dass "insbesondere in großen Betrieben die Arbeit
nehmervertretung zu einer abstrakten, bürokratischen Apparatur geworden sei, 
die der unmittelbaren Erfahrung des einzelnen entrückt und fiir ihn wenig durch
schaubar ist." Für den die einzelne Arbeitnehmer in erscheint der Betriebsrat - -
nicht als einer von "uns", d. h. als ihre Interessenvertretung, sondern als bürokra
tischer Apparat, repräsentiert durch ein Büro, das man genauso meidet wie das 
des_der Vorgesetzten. Umgekehrt werfen die Interessenvertretungen der Beleg
schaft einen unzureichenden BewusstseinsSland, Interessenlosigkeit und Passivi
tät vor (ebd.). Prozesse der Entfremdung werden damit als gegenseitig deutlich. 
In den entsprechenden wechselseitigen Vorwürfen sind aber auch Vorstellungen 
davon zu erkennen, wie es sein könnte. 

Noch eine weitere Herausfordenmg an die Betriebsräte soll hier genannt wer
den: Durch den organisatorischen Wandel und veränderte Belegschaftsstrukturen 
entstehen Veränderungsimpulse auf der Verhaltensebene von Betriebsräten, die 
fiir das Verhältnis zur Belegschaft bedeutsam sind. Aufgnmd des Wandels wach
sen auch innerbetrieblich desintegrierende Tendenzen an. Der Betriebsrat ist da
durch noch stärker gefordert, Divergenzen zwischen verschiedenen Interessen 
und Gruppen in der Belegschaft auszugleichen und zu schlichten. Hier entsteht 
laut Kotthoff (1995: 440) ein erhöhter Bedarf an Qualifikation und an Techniken 
fiir Ausgleich, Schlichtung und Verbindung. Durch ,,moderne" Arbeitnehmer _ in
nen - zunehmend qualifizierte Angestellte und Arbeiter_innen, die als Problemlö
ser _ innen angesprochen werden - die einen dialogischen Kommunikationssti! und 

"börgerliche" Umgangsformen erwarten, wird auch vom Betriebsrat ein ,,moderner" 
Kommunikationsstil gefordert. Zum Problem wird die Stil- und Formfrage, wenn 
sich durch den sozialstrukturellen Wandel in der Belegschaft zwei ,,Milieus" 
gegenüberstehen. Problematischer noch wird die Frage nach dem Stil und dem 
Selbstverständnis des Betriebsrats, wenn sich das Spannungsfeld der unterschied
lichen "Milieus" zwischen Belegschaft und Betriebsrat auftut. Tietel (2006: 203) 
beschreibt einen solchen Fall und stellt eine Ungleichzeitigkeit zwischen der Be
triebsratskultur und der High-Tech-Arbeitskultur im Unternehmen fest. 

Um den anstehenden Wandel kritisch begleiten zu können und die Beziehung 
zur Belegschaft aufrechtzuerhalten, müssen die Betriebsräte einige Anpassungs
leistungen erbringen. Es geht u. a. darum, das "cultural lag" zwischen Vertre
ter _ innen und Vertretenen zu verringern, also die personelle Struktur der Gremien 
anzupassen und ,,moderne Arbeitnehmer" in Spitzenpositionen der Betriebsräte 



Die Beziehungen des Betriebsrats 31 

zu befordern (Kotthoff 1995: 444 ff.). Da dies ein Generationenproblem ist, klärt 
sich diese Problemlage laut Kotthoff(1995) langfristig durch die Wahlen. Diese 
Lösung hat sich nach einer Studie von Behrens (2009: 309) bereits weitgehend 
durchgesetzt. So sind mittlerweile höhere Angestellte und Beamt_ innen in den 
Betriebs- und Personalratsgremien im Vergleich zur Zusammensetzung der rest
lichen Belegschaft sogar überrepräsentiert." Welche Herausforderung bedeutet 
dies aber fiir die gremieninteme Zusammenarbeit? 

Veränderungen ergeben sich zudem hinsichtlich der Erwartungen von Beleg
schaften an Betriebsräte. Der Betriebsrnt bleibt fiir die Arbeituehmer _ innen wei
terhin ein wichtiger Akteur, wenn auch unter veränderten Vorzeichen. Holtrup 
(2009: 188) arbeitet in einer Studie heraus, dass die Beschäftigten den Betriebsrnt 
weniger in einer advokatorischen Funktion sehen, sondern eher gesamtbetrieblich 
als Gegengewicht zum Management, um dessen Machtpotenzial und Entschei
dungshoheit zu begrenzen. Die Beschäftigten selbst schreiben sich eine individu
elle Durchsetzungsfähigkeit und eine "betriebsbürgerschaft1iche Mündigkeit" zu. 
Dieser muss der Betriebsmt in seinem Selbstverständnis und seiner Arbeitswei
se Rechnung tmgen. Beteiligung und Integmtion sind wichtige Bestandteile der 
Betriebsmtsarbeit, um der Gefahr der Entfremdung entgegenzuwirken, um eine 
kulturelle Differenz zwischen Betriebsratskultur und Arbeitskultur zu verhindern 
und um desintegrierende Tendenzen auffangen zu können. 

Bereits in den I 970er Jahren wurden mit finanzieller Unterstützung der Bun
desregierung im Rahmen des Aktions- und Forschungsprogramrns ,,Humanisie
rung des Arbeitslebens" Verfahren demokratischer Beteiligung der Arbeitenden 
an der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen erprobt, damals noch unter teil
weisen Vorbehalten der Gewerkschaften, die die Gefahr sahen, dass die direk
te Beteiligung den etablierten Formen der Mitbestimmung Konkurrenz machen 
könnte (Fricke 2008: 373). In den 1990er Jahren entdeckten die Unternehmen 
Formen derArbeitnehmerbeteiligung als Produktivfaktor. Beteiligungsförderung 
zielt hier allerdings nicht auf die Demokmtisierung von Betrieben, sondern auf 
die volle Nutzung des hmovationspotenzials zur Verbesserung der Wettbewerbs
fähigkeit. Fricke (2008: 377) erklärt, dass Beteiligung hier fiir ökonomische 
Zwecke genutzt und instrumentalisiert werde. Durch Einfiihrung von Manage
ment- und Produktionskonzepten, die flachere Hierarchien befordern, Qualitäts
zirkel und Gruppenarbeit implementieren, werden den Beschäftigten spezifische 

10 In seiner repräsentativen Untersuchung sind 28,8 % der aktiven Betriebsrats-/PersonaIratsmit
glieder höhere Angestellte und BeamUnnen (im. Vergleich dazu nur 24,7 % der Belegschaft). 
Die einfachen und mittleren Angestellten!Beamtjnnen machen 54,8 % der Interessenvertreter_ 
innen aus. Facharbeiter_innen!Meistcr'_innen sind hingegen nur zu 13,7 % vertreten. Die kleins
te Gruppe bilden die Angelernten mit 2,7 % (Behrens 2009: 309). 
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Partizipationsangebote gemacht. Diese Beteiligung an der Gestaltung konkreter 
Arbeitsabläufe und an der Arbeitsorganisation auf arbeitsplatznaher Ebene ist in 
vielen Bereichen mittlerweile integrierter Bestandteil der Arbeit. Untersuchungen 
belegen, dass die Befiirchtungen, eine ,,neue Kultur der Selbstbestimmung" bei
spielsweise in der IT-Branche könne zur Erosion der kollektiven Mitbestimmung 
führen, nicht in dem Maße eingetreten sind. Individuelles Interessenhandeln und 
kollektive Interessenwahrung werden von den Akteur_innen immer weniger im 
Widerspruch zueinander gesehen (BoeslKärnpfITrinks 2009: 182). Zu unterschei
den sind hier Beteiligungsprozesse im Bereich hochqualifizierter Angestellter, die 
von einer weitgehenden Selbstregulation der Arbeit gekennzeichnet sind (Kot!
hoff 1998: 86), und Beteiligungsformen wie die Einfiihrung und Umsetzung von 
Gruppenarbeit in einer zuvor taylorisierten Produktion. Wenn Betriebsräte aktiv 
in die Gestaltung und Umsetzung eingebunden sind, bleibt dies meist eine durch 
den Betriebsrat geschützte und betreute Selbstorganisation. Hier können sich bei
de Beteiligungssysteme gegenseitig ergänzen und positiv beeiofiussen, wie die 
Ergebnisse einer Stodie von Müller-JentschlSeitz (1998) fiir den Bereich Maschi
nenbau zeigen. 

Durch das Human Recources Management der Arbeitgeberseite und damit 
einhergehende direkte Partizipationsmöglichkeiten der Beschäftigten entstehen 
Veränderungen in den innerbetrieblichen Beziehungen. So konstatieren Schmidt 
und Trinczek (1999: 119) ein ,,neues Dreiecks-Arrangement modemisierter in
nerbetrieblicher Austauschbeziehungen", welches sich auch in einem ,,Kampf 
um den 'Dritten'" zeigt, indem die Geschäftsleitung und der Betriebsrat um die 
Belegschaft rivalisieren (TieteI2006: 236). 

Weitere Verschiebungen können sich zukünftig daraus ergeben, dass auch 
Betriebsräte mit Unterstützung der Gewerkschaft vermehrt Beteiligungsprozesse 
organisieren. Auch hier stellt sich die Frage nach dem Verstiindnis des Betei
ligungsbegriffs, der zugrunde liegt. Die von der Belegschaft gewählten Vertre
ter _ innen initiieren Beteiligungsprozesse, um die Vertretenen in Meinungsbil
dungs- oder Entscheidungsprozesse einzubinden - darin wird eine gewisse 
Entfremdung sichtbar. Die Betriebsräte müssen, um ihre Durchsetzungsfähigkeit 
zu erhöhen, ihre Arbeit wieder enger an den sich ausdifferenzierenden Interessen 
der Beschäftigten ausrichten. ,,Damit erscheint Beteiligung im gewerkschaftli
chen und betrieblichen Kontext zunächst als reaktive Handlung und unterliegt 
in ihrer Entwicklung und Entfaltung einschränkenden Bedingungen" (Buggeln 
2009: 4). Eine Dokumentation von best-practice-Fällen illustriert die unterschied
liche Bandbreite der Beteiligungsformen von Betriebsräten und Gewerkschaften 
(Buggeln 2009). Diese reicht von Informationsveranstaltungen mit hohen dis
kursiven Anteilen über Befragungen bis zu aufwendigen Mitbestimmungs- und 
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Entscheidungsprozessen, an deren Ende das Votum der Beschäftigten bindenden 
Charakter hat Mit so weitreichenden Projekten sind auch weitreichende Zielset
zungen verbunden: "Veränderungs- und Entwicklungsprozess der betrieblichen 
Interessenvertretungsarbeit vom Stellvertreterprinzip hin zu beteiligungsorien
tierter Betriebspolitik" (Buggeln 2009: 2).11 Beteiligung ist jedoch ein vorausset
zungsvoller Prozess: Dabei verändern sich u. a. Verantwortungs- und Einflussbe
reiche, Formen der Betriebsratsarbeit müssen neu abgestimmt werden und eine 
Qualifizierung der Funktionär_innen ist erforderlich. Meist fehlt es an "Übung in 
der Reflexion der Arbeit, ebenso in der inhaltlichen Auseinandersetzung mit Wi
dersprüchen und der Entwicklung konstruktiver Lösungen" (Buggeln 2009: 13). 
Daraus können sich Konflikte in Gremien ergeben, welche sich hemmend auf die 
Beteiligungsprozesse auswirken. 

Neben den innerbetrieblichen Beziehungen zu Arbeitgeber und Belegschaft 
existiert ein drittes Verhältnis des Betriebsrats, nämlich das zur Gewerkschaft als 
weiterem Akteur innerhalb der industriellen Beziehungen. 

1.2.3 Autonomie und Interdependenz: 
Das Verhältnis zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft 

Konfliktfelder für die und in den Betriebsratsgremien ergeben sich auch im Ver
hältnis zu den Gewerkschaften. Das Verhältnis zwischen Gewerkschaft und Be
triebsrat ist einerseits geprägt von der Autonomie des Betriebsrats gegenüber der 
Gewerkschaft und andererseits von vielfältigen gegenseitigen Abhängigkeiten. 

Im Modell der deutschen Mitbestimmung sind die Arenen der Aushandlungs
prozesse deutlich getrennt: Gewerkschaften sind verantwortlich für Tarifverträge 
und verhandeln in der Regel mit Arbeitgeberverbänden bzw. Arbeitgebern, Be
triebsräte zeichnen verantwortlich für Betriebsvereinbarungen und verhandeln mit 
dem Arbeitgeber. Betriebsräte vertreten die Interessen der Arbeitoelnner _ innen 
im Betrieb, Gewerkschaften die Interessen aller ihrer Mitglieder. Gewerkschaften 
können zur Durchsetzung von Interessen auch vom Streikrecht Gebrauch machen. 
Betriebsräte dagegen unterliegen der innerbetrieblichen Friedenspflicht Die ge
setzlichen Einflussmöglichkeiten der Gewerkschaften in den Betrieben sind be-

11 Allerdings, so Fricke, wird auch den Arbeitnehmer_innen so langsam. klar, dass sie für die 
hoch geschätzte Möglichkeit abhängiger Autonomie in ihrer Arbeitsgestaltung, "den (scheinbar 
selbst auferlegten) Zwang zu immer höherer Arbeitsleistung" in Kauf nehmen. Dadurch wird 
es den Gewerkschaften und Betriebsräten nicht leichtfallen. "den Beschäftigten den Unter
schied zwischen instrumentalisierter und demokratischer Beteiligung klar vor Augen zu stellen" 
(Fricke 2008: 389). 


