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Kapitel 1
Einleitung

In den neunziger Jahren hat sich in deutschen Unternehmen ein neuer Ver-
einbarungstyp etabliert, dessen Inhalte, Entstehungsbedingungen und Kon-
sequenzen fir das nationale System industrieller Beziehungen in der vorlie-
genden Arbeit untersucht werden. Er trégt verschiedene, im Folgenden syno-
nym gebrauchte Namen: betriebliches Bindnis (fir Beschéftigungssiche-
rung und Wettbewerbsféhigkeit), betrieblicher Pakt, betriebliches Bindnis
far Arbeit oder auch Standortsicherungsvereinbarung. Sein besonderes Merk-
mal besteht darin, dass Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite auf betrieblicher
Ebene durch (meist bilaterale) Konzessionen Maldnahmen zur Beschéfti-
gungssicherung und zur Stérkung der Wettbewerbsfahigkeit treffen.

Von traditionellen Betriebsvereinbarungen unterscheidet sich ein Biind-
nis dadurch, dass auch Themen verhandelt werden, die nach den Bestim-
mungen des Betriebsverfassungsgesetzes nicht der Mitbestimmung unterlie-
gen, sondern dem Direktionsrecht des Managements oder der Regulierung
durch die Tarifparteien. Die Pakte kombinieren somit Mal3nahmen aus vie-
len verschiedenen Themenfeldern: Personalpolitik, Lohnfindung, Regulie-
rung der Arbeitsbedingungen, Produktionsorganisation, Investitionsentschei-
dungen sowie die Ausgestaltung der betrieblichen Mitbestimmung. Flexi-
bilitétsspielraume von Fléchentarifvertrégen werden dabel genutzt, gedehnt
und manchmal auch Uberschritten. Durch ihre Komplexitét sind betriebliche
Pakte fur Unternehmen in den neunziger Jahren zu einem der wichtigsten
Regulierungsinstrumente geworden. Uber die Merkmale und Funktionswei-
sen der Bindnisse ist bisher noch wenig bekannt (firr einen aktuellen Uber-
blick vgl. Seifert 2002b). Ilhnen wird aber ein zentraler Beitrag zur Dezen-
tralisierung des deutschen Systems industrieller Beziehungen zugeschrieben
(Silvia 1996; Dorre 1997; Hassel/Schulten 1998; Hassel 1999; Katz/Dar-
bishire 2000; L essenich 2000; Artus 2001).

In der vergangenen Dekade haben sich zahlreiche Autoren mit der Trans-
formation der Arbeitsbeziehungen beschéftigt. Den Hintergrund fr die Hoch-
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konjunktur des Themas bildeten Prognosen, die eine Schwéachung zentraler
Lohnverhandlungssysteme nicht nur fiir Deutschland voraussagten. Verschie-
dene Faktoren wurden als Begriindung fir den Trend zur Dezentralisierung
angefihrt.

Erstens wurde angenommen, neue Produktionsweisen wirden das Inte-
resse der Unternehmen an flexibleren Formen der Entlohnung von Arbeit
und der Gestaltung des Arbeitseinsatzes verstarken (Katz 1993; Iversen
1996). Jonas Pontusson und Peter Swensson haben herausgearbeitet, dass
dieser Faktor zum Zusammenbruch des nationalen Tarifsystems in Schwe-
den erheblich beigetragen hat (Pontusson/Swensson 1996). Als zweiter
Faktor der Verstéarkung von Dezentralisierungstendenzen wurde die zuneh-
mende ©konomische Internationalisierung genannt (Dorre 1997; Streeck
1998). Die Mdoglichkeit weltweiter Produktion verbessere die Verhand-
lungsposition der Arbeitgeberseite. Internationale Standortkonkurrenz und
das daraus erwachsende Drohpotential multinationaler K onzerne raube nati-
onalen Regulierungssystemen ihre Fahigkeit zur Durchsetzung verbindli-
cher und kollektiver Standards. Es wurde erwartet, die Arbeitsbeziehungen
wirden stattdessen zunehmend betrieblich re-reguliert. Die lokalen Bind-
nisse wurden as eine mogliche Form dieser Re-Regulierung betrachtet. In
diesem Zusammenhang wurde auch eine wachsende Entfremdung zwischen
Betriebsréten und Gewerkschaften vermutet. Die »Multiple-Self-ldentitét«
(Wiesenthal 1990) der Arbeitnehmervertretung breche auseinander. Unter
dem Druck der Internationalisierung orientierten sich Betriebsréte nicht
mehr an Uberbetrieblicher Arbeitnehmersolidaritét. Vielmehr lief3en sie sich
in betriebliche »Produktivitétsgemeinschaften« einbinden und vertréten de-
ren Partikularinteressen (Windolf 1990; Streeck 1998).

Die genannten Argumente kdnnen empirische Evidenz fir sich verbu-
chen. Viele Analysen belegen die Schwéachung des Flachentarifvertrages in
Deutschland. Sein Geltungsbereich schrumpft kontinuierlich (duRere Desta-
bilisierungl). Unterlagen 1995 noch knapp 72 Prozent der Beschaftigten in

1 Ingrid Artus und andere verwenden den Begriff der »&uf3eren Erosion«, um den abneh-
menden Geltungsbereich des Tarifvertragssystems zu kennzeichnen (Artus 2001). Der
Begriff der »inneren Erosion« beschreibt hingegen die sinkende Normierungsfahigkeit
von Tarifvertrégen in den Félen, in denen sie formal Gulltigkeit besitzen. Wéhrend die
Unterscheidung zwischen zwei Dimensionen fir die Systematisierung verschiedener Pro-
zesse des ingtitutionellen Wandels sehr gewinnbringend ist, erscheint mir die pauschale
Verwendung des Begriffes »Erosion« aus Griinden, die weiter unten genannt werden, et-
was undifferenziert. Darum wird hier stattdessen der Begriff der »Destabilisierung« be-
vorzugt.
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Westdeutschland einem Flachentarifvertrag, so betrug dieser Wert 1998 nur
noch knapp 69 Prozent (Kohaut/Schnabel 1999). Gleichzeitig stieg die Zahl
der Haustarifvertrége an. Darliber hinaus wéchst der Anteil der Beschéftig-
ten ohne jede tarifliche Bindung. 1998 waren es in Westdeutschland knapp
25 Prozent. Ein ahnliches Bild zeigt sich in Bezug auf den Geltungsbereich
der betrieblichen Mitbestimmung. Seit Mitte der achtziger Jahre wachsen
die »mitbestimmungsfreien Zonen«. Der Anteil der Beschéftigten ohne Be-
triebsrat an der Gesamtbeschéftigung stieg zwischen 1981 und 1994 von 37
auf 45 Prozent (Hassel /Kluge 1999).

Neben der auf3eren Destabilisierung des Institutionensystems lassen sich
Anzeichen systemimmanenter Schwéchung finden, die auf die abnehmende
Regulierungskraft und Normierungsfahigkeit von Flachentarifvertrégen hin-
weisen (innere Destabilisierung). Hierunter fallen »die stillen Formen des
Unterlaufens« (Schroeder/Ruppert 1996), die manchmal auch im Zusam-
menhang mit betrieblichen Blndnissen zu beobachten sind. Zudem haben
Tarifparteien in einigen Themenfeldern den Anspruch aufgegeben, Unter-
nehmen allgemeinverbindliche Standards der Arbeitsbedingungen aufzuer-
legen. Offnungsklauseln, die Unternehmen unter bestimmten Bedingungen
Abweichungen von tarifvertraglichen Regelungen gestatten, driicken den
teilweisen Riickzug der Tarifparteien aus. Uber die Dimension der system-
immanenten Destabilisierung ist empirisch bisher wenig bekannt. Das Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaftliche Institut der Hans-Bockler-Stiftung hat
jedoch darauf hingewiesen, dass 1998 in mehr als einhundert Tarifbereichen
Offnungsklauseln integriert waren (Bispinck et al. 1999).

Eines haben die empirischen Analysen bisher jedoch nicht gezeigt, nam-
lich den Zusammenbruch des zentralen Lohnverhandlungssystems in
Deutschland. Trotz der nachweisbaren Dezentralisierungstendenzen blieb
die Uberbetriebliche Regulierung der Arbeitsbedingungen in Deutschland
bisher der Regelfall.2 Vergleichende Analysen haben ein dhnliches Bild auch
fUr andere OECD-Staaten gezeichnet (Lange et al. 1995; Traxler 1999). Die

2 Dies gilt fur die westdeutschen Unternehmen. In den ostdeutschen Unternehmen hat der
Flachentarifvertrag als Regelfall nie gegolten. Die Ubertragung der westdeutschen Institu-
tionen auf die ostdeutsche Okonomie ist gescheitert. Darauf haben empirische Untersuchun-
gen immer wieder hingewiesen. Aus diesem Grund kann die Entwicklung in den ostdeut-
schen Landern nicht als Beleg fir die Erosion des Flachentarifvertragssystems angefuhrt
werden. Was nie etabliert war, kann nicht erodieren. (Zur Entwicklung in den ostdeutschen
Landern vgl. zum Beispiel Henneberger 1993; Kadtler/Kottwitz 1994; Wiesenthal 1995;
Mense-Petermann 1996; Hyman 1996; Schmidt 1998; Schroeder 2000; Artus 2001 und
Artuset al. 2001).
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einzigen Beispiele des Zusammenbruches zentraler (hier: nationaler) Tarif-
vertragssysteme sind bisher Schweden und Danemark (lversen 1996). Die
Dezentralisierung scheint also andere Formen anzunehmen as erwartet.
Kathleen Thelen hat die Diskrepanz zwischen plausiblen theoretischen
Prognosen und empirischer Evidenz folgendermal3en kommentiert:

As a result, we are left with a continuing overabundance of (»globalization«)
theories that tell us why these systems should be breaking down when in fact
what we need is a more robust explanation for why — despite these strains — many
of these systems are holding together at all. (Thelen 2000: 139)

Die vorliegende Arbeit will den Beitrag betrieblicher Blindnisse fir Be-
schéftigungssicherung und Wettbewerbsfahigkeit zum Wandel der Arbeits-
beziehungen in Deutschland erkléren. Anknipfend an die Einschétzung von
Kathleen Thelen und die bisher vorliegenden Forschungsergebnisse, die auf
die Gleichzeitigkeit von institutioneller Veranderung und Kontinuitét hin-
weisen, wird die These vertreten, dass sich der Wandel nicht mit den Be-
griffspaaren »Stabilitdt und Erosion« oder »Divergenz und Konvergenz«
beschreiben lasst. Die Pakte haben zweifellos Spuren der Verénderung in
den Institutionen der Arbeitsbeziehungen hinterlassen. Gleichwohl ist fest-
zuhalten, dass sie den Fortbestand des zentralen Lohnverhandlungssystems
bisher nicht in Frage gestellt haben. Das Ziel dieser Arbeit besteht darin,
Mechanismen eines graduellen institutionellen Veranderungsprozesses her-
auszuarbeiten, der als »Pfadwechsel ohne Systembruch«® charakterisiert
werden kann.

Die empirische Gleichzeitigkeit von ingtitutioneller Kontinuitét und Ver-
anderung sowie die Moglichkeit des graduellen Wandels erfordern theoreti-
sche Konzepte, die verschiedene Mechanismen oder Stufen institutioneller
Verénderung zu unterscheiden helfen. Wandel muss al's Kontinuum gedacht
werden. Wahrend sich einige Teil-Arrangements verandern, konnen andere
stabil bleiben. Zudem kann Wandel eine Voraussetzung fir Stabilitét sein.
Darauf wurde in der Literatur bereits mehrfach hingewiesen (zum Beispiel
Genschel 1995; Starck 1995; Gohler 1997). Bisher mangelt es aber an Kon-
zepten, die graduellen oder partiellen institutionellen Wandel abbilden (The-
len 2003). Die meisten Konzepte tendieren dazu, Institutionen eine eindi-
mensionale kohérente Entwicklungslogik zu unterstellen und einen konstan-
ten Faktor fur ihre Genese, Entwicklung und Erosion verantwortlich zu ma-
chen. In dieser Perspektive scheint es nur zwei Formen der Entwicklung zu

3 Wolfgang Streeck hat mir diese Umschreibung vorgeschlagen.
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geben: Stabilitét (bei Anwesenheit des entscheidenden Faktors) oder Erosion
(bei seiner Abwesenheit). Zur Uberwindung dieser Schwéchen sind in der
Literatur verschiedene Mechanismen des Wandels diesseits von Kontinuitét
und Erosion unterschieden worden (Schickler 2001; Thelen 2003). Es wird
differenziert zwischen Prozessen institutioneller Uberlagerung und institu-
tioneller Konversion. Die vorliegende Studie greift diese Mechanismen auf,
um sie fir ein besseres Versténdnis des institutionellen Wandels im deut-
schen System industrieller Beziehungen nutzbar zu machen.

Der folgende Abschnitt (1.1) widmet sich einer knappen Einfihrung ver-
schiedener Ansdtze zur Erklérung institutioneller Entwicklung, wobei das
Hauptaugenmerk ihren Vorziigen und Defiziten gilt. Es wird daflr pladiert,
die Perspektive des historischen Institutionalismus einzunehmen, der die In-
tegration verschiedener Erklarungsfaktoren ermoglicht. Abschnitt 1.2 pré-
sentiert die von Kathleen Thelen analysierten Mechanismen des Wandels;
sie bilden die Grundlage fir die Hauptthesen der Untersuchung (1.3). Ab-
schnitt 1.4 beschreibt das Design der empirischen Untersuchung, einige me-
thodische Entscheidungen und die verwendeten Datensétze. Schliefllich
wird die Argumentation der Arbeit kurz skizziert (1.5).

1.1  Konzepte zur Erkl&rung von institutionellem Wandel

In der Literatur konkurrieren verschiedene Erklérungsansétze institutioneller
Entwicklung: der 6konomische, der machttheoretische, der kulturalistische
und der historische Erklérungsansatz. Die nachstehenden Erdrterungen be-
leuchten ihre Argumente, ihre Vorziige und Defizite.

Okonomische Perspektive. Der 6konomische oder auch Rational-Choice-
Institutionalismus in den Sozialwissenschaften wurde stark beeinflusst von
den Arbeiten der Neuen Institutionendkonomie. Dies gilt insbesondere fir
die von Oliver Williamson entwickelte Transaktionskostentheorie (William-
son 1975, 1985). Institutionen werden meist im Licht ihrer Funktionen und
ihres Nutzens betrachtet. Ihre Genese wird als das Koordinationsergebnis
rational handelnder Akteure erklért, die mit dem Aufbau von Institutionen
versuchen, Kollektivgutprobleme zu lésen und Transaktionskosten zu mi-
nimieren. Die Préferenzen der Akteure beziehen sich auf die Effekte der In-
stitutionen. Institutionen, die die ihnen zugedachten Funktionen erfillen,
sind stabil. Gelingt ihnen dies nicht, erodieren sie. Inkrementeller Wandel,
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der auf eine Optimierung der Funktionserfiillung abzielt, wird zum Beispiel
durch Koordinations- und L ernprozesse vollzogen (Ostrom 1990).

Zweifellos ist die 6konomisch-funktionalistische Perspektive fir das
Versténdnis zentralisierter Lohnverhandlungssysteme hilfreich. Schon die
einflhrenden Standardwerke Uber industrielle Beziehungen |lehren, das deut-
sche Flachentarifvertragssystem habe seine jahrzehntelange Stabilitét auch
daraus gewonnen, dass es fir die Arbeitgeber- und die Arbeithehmerseite
wichtige und komplementéare Funktionen erfiillt.* Der Arbeitnehmerseite
dienen Kollektivverhandlungsinstitutionen der Dekommodifizierung ihrer
Arbeitskraft und damit der Absicherung ihres Lebensstandards sowie ihrer
Arbeitsbedingungen (Schutzfunktion). Dartiber hinaus wird ihnen die Teil-
habe an gesellschaftlichen Wohlstandszuwéchsen gewdhrt (Verteilungs-
funktion). Und im Zusammenspiel mit den Institutionen der betrieblichen
Arbeitsbeziehungen erhalten sie ein Mitspracherecht in Bezug auf die Be-
dingungen des Einsatzes ihrer Arbeitskraft (Partizipationsfunktion). Die be-
triebs- und zum Teil branchenibergreifende Standardisierung von Léhnen
und Arbeitsbedingungen, die die Arbeitnehmer vor Konkurrenz schiitzt, hat
auch fur die Arbeitgeberseite Vorziige. Sie dient einerseits der Uberschaubar-
keit und Stabilitét der zukinftigen Produktionsbedingungen (Ordnungsfunk-
tion). Durch die diesbeziigliche Vereinheitlichung der Wettbewerbskonditio-
nen wird die Moglichkeit des Preiswettbewerbs begrenzt (Kartellfunktion).
Im Gegenzug werden institutionelle Anreize fir eine Unternehmensstrategie
geschaffen, die auf Produktivitatssteigerung und Innovationswettbewerb aus-
gerichtet ist (Innovationsfunktion). Und nicht zuletzt wird durch die Uber-
betriebliche Aushandlung von Konflikten die lokale Produktionssphére von
Arbeitskdampfen entlastet. Eine friedensstiftende und konfliktkanalisierende
Wirkung haben zudem die zahlreichen Reglementierungen hinsichtlich der
Austragung von Arbeitskampfen (Befriedungsfunktion).

Die 6konomisch-funktionalistische Perspektive, die vor allem die Koor-
dination von Interessen und ihren Gewinn in den Blick nimmt, ist also dazu
geeignet, Grinde fur die Stabilitét des Flachentarifes zu liefern. Die Erkl&
rung von Stabilitét wird in der institutionentheoretischen Literatur auch als
eineihrer grof3en Stérken angesehen (Hall/ Taylor 1996: 19). Doch gilt diese
Stérke auch fir die Erkléarung von Prozessen des institutionellen Wandels?
Fir das vorliegende Fallbeispiel lautet das Kernargument, zentrale Lohn-
verhandlungssysteme wiirden dadurch geschwécht, dass wichtige Voraus-

4 Zu den Funktionen des Fléchentarifvertrages in Deutschland vgl. zum Beispiel Muller-
Jentsch (1997: 204).
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setzungen fir ihren Erfolg nicht mehr gegeben seien. Das System werde
dysfunktional und drohe dadurch zu erodieren. Als destabilisierende Fakto-
ren werden vor allem das mangelnde Organisationsvermégen der Verbande,
die Fragmentierung der Arbeitnehmerschaft sowie neue und flexiblere Pro-
duktionsweisen genannt (fir einen Uberblick vgl. zum Beispiel Lange et al.
1995). In Bezug auf die Wirkung betrieblicher Blindnisse sehen einige Au-
toren in Deutschland die Kartellfunktion von Fléchentarifvertragen gefahr-
det (Hassel / Schulten 1998; Hassel 1999). Die Standardisierung der Arbeits-
bedingungen, die die Preiskonkurrenz der Unternehmen begrenzt, werde
durch betriebliche Neuverhandlungen aufgehoben.

Argumentationen dieser Konstruktionslogik werden kritisiert, weil sie
unterstellen, im Regelfall entspréachen die Funktionen und Effekte eines In-
stitutionensystems auch den Intentionen der Akteure, die sie grindeten
(Hal/Taylor 1996; Pierson 2000a; Thelen 2003). Dies ist jedoch langst
nicht immer der Fall. Darliber hinaus wird haufig Ubersehen, dass Insti-
tutionen normalerweise — wie oben ausgefiihrt — mehrere und fir die jewei-
ligen Akteure verschiedene Funktionen erfillen. Fir die Arbeitgeberseite
begrenzt der Flachentarifvertrag nicht nur die Preiskonkurrenz, sondern er
gewdhrt auch ein hohes Mal3 an sozialem Frieden (Hassel/Rehder 2001).
Partielle Dysfunktionalitéten missen nicht zwangdéufig zum Zusammen-
bruch oder zu einer gravierenden Schwachung der Institution fuhren, so lan-
ge die Interessen in Bezug auf andere Funktionen nach wie vor erfillt wer-
den, oder so lange es oppositionelle politische Kréfte gibt, die am Bestand
der Institution festhalten. Anders herum kénnen auch funktionale Institutio-
nen bestandsgefdhrdet sein, wenn sie mit den sich wandelnden Interessen
durchsetzungsstarker Akteure kollidieren (Traxler 1999).

Der 6konomisch-funktionalistische Erklarungsansatz wird auch in ande-
rer Hinsicht fir sein Verstandnis von institutionellem Wandel kritisiert
(Hall/Taylor 1996). Die Rational-Choice-Perspektive Uberschétzt tenden-
ziell die Fahigkeit von politischen Akteuren, Prozesse des Wandels intenti-
onal zu steuern. Sie unterstellt ein hohes Mal3 an Interessenrealisierung und
Kontrolle. Institutionelle Verénderungen werden dadurch implizit gleichge-
setzt mit Reformen. Diese Analogie ist jedoch nicht zwingend. In den fol-
genden Kapiteln der vorliegenden Studie wird herausgearbeitet, dass der
Wandel im System der deutschen Arbeitsbeziehungen nicht geplant verlief,
sondern schleichend, und dass er in mancher Hinsicht nicht intendiert war.
Die politischen (hier vor allem verbandlichen) Akteure haben die Ausbrei-
tung betrieblicher Blndnisse nicht oder nur partiell steuern kénnen und
agierten nicht antizipatorisch, sondern reaktiv. Sie reformierten nicht, son-



22 Kapitel 1

dern sie betrieben Krisenmanagement. Darlber hinaus haben die ungeplan-
ten und irreversiblen Folgen ihres strategischen Handelns den Verlauf des
Wandels maf3geblich beeinflusst.

Ein weiterer wichtiger Kritikpunkt bezieht sich auf den voluntaristischen
Charakter des 6konomischen Institutionalismus. Er modelliert die Heraus-
bildung und den Wandel von Institutionen as einen quasi kontraktuellen
Prozess zwischen gleichen und unabhangigen Akteuren, die in freier Uber-
einkunft wechselseitig Vertrdge zur Transaktionskostensenkung schlief3en
(Hall/Taylor 1996: 19). Asymmetrische Machtverteilungen zwischen den
beteiligten Akteurgruppen sowie asymmetrische Machtzuweisungen durch
die gebildeten Institutionen werden dabei weitgehend ausgeblendet. Insbe-
sondere in Bezug auf die Institutionen des Interessenausgleichs zwischen
Arbeit und Kapital erscheint dies héchst zweifelhaft und fihrt zu einer
zweiten Erklarungsperspektive institutioneller Entwicklung, die im Folgen-
den erértert wird.

Machttheoretische Perspektive. Hier werden die Defizite 6konomisch-
funktionalistischer Argumente aufgegriffen und Institutionen als das Resul-
tat politischer Konfliktaustragungsprozesse interpretiert. Sie sind demnach
nicht neutrale Ordnungskategorien, sondern sie reflektieren gesellschaftli-
che (asymmetrische) Machtkonstellationen und begtinstigen in ihren Vertei-
lungswirkungen wiederum die Klientel der Gberlegenen Akteurgruppe. Wenn
deren Préferenzen sich wandeln oder die Machtverhéltnisse sich verschie-
ben, erodieren die Institutionen. Dieser Erklarungsansatz dominiert die Dis-
kussion Uber den Wandel der Arbeitsbeziehungen in Deutschland. Esist al-
lerdings strittig, wessen Ressourcen fir Stabilitét oder Wandel des Systems
entscheidend sind.

Einige Autoren berufen sich auf die Unterschiede zwischen Arbeit und
Kapital in Bezug auf ihre kollektive Handlungsféhigkeit (zum Beispiel Ar-
tus 2001). Nach Offe und Wiesenthal profitiert die Arbeitgeberseite gegen-
Uber den Arbeitnehmern aufgrund einer einheitlicheren Interessenlage (Pro-
fitmaximierung) von erheblichen Organisationsvorteilen (1980). Zweitens
sei das Kapital weniger organisationsbedirftig, da die Vertretung von Inte-
ressen im Rahmen organisierter industrieller Beziehungen nur eine von
mehreren Mdglichkeiten zur Interessenrealisierung darstellt. Das Zentrum
des Einflusses verbleibt nach Offe und Wiesenthal auf betrieblicher Ebene,
wo Uber den Einsatz von Kapital und Arbeit entschieden wird. Zudem kon-
ne kollektives Handeln auch Uber Fusionen oder Kartellbildung hergestellt
werden.
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Die These der relativ gréferen Homogenitét der Interessen auf Arbeitge-
berseite wurde in der Folgezeit im Rahmen eines international wie sektoral
vergleichenden Projekts empirisch widerlegt (Schmitter/ Streeck 1981). Von
Bedeutung bleibt hingegen der geringere Bedarf des Kapitals nach zentrali-
sierten industriellen Beziehungen (Wiesenthal 1992). Die Arbeitgeber kdn-
nen die Vorzlge integrierter Verbande und zentraler Lohnverhandlungssys-
teme schétzen und nutzen, sie sind jedoch nicht darauf angewiesen —im Ge-
gensatz zur Arbeitnehmerseite. Dadurch profitiert das Kapital von der dko-
nomischen Integration der internationalen Méarkte. Die Machtasymmetrien
weiten sich aus, da die ohnehin weniger organisationsbediirftige Arbeitge-
berseite die Moéglichkeit bekommt, das verbindliche Regulierungssystem
durch Produktionsverlagerungen zu verlassen. Mit der Drohung des Investi-
tionsentzugs kénnen Arbeitgeber die Verbindlichkeit zentral ausgehandelter
Tarifvertrége schwéachen (Ddrre 1997; Streeck 1998).

Andere Autoren betonen die verbleibenden Machtressourcen der Arbeit-
nehmerseite. Dabei wird argumentiert, die Gewerkschaften seien nach wie
vor so einflussreich und mobilisierungsfahig, dass sie die Stahilitét des zen-
tralen Lohnverhandlungssystems verteidigen kénnten (Turner 1998). Der
Organisationsbedarf des Kapitals steige mit dem Organisationsvermogen
der Gewerkschaften (Hassel / Rehder 2001). Andere Skeptiker der Machtver-
schiebungsthese sehen die Schwéche des Arbeitgeberlagers as zentralen
Faktor fur den Bestand des Systems an. Durch interne Koordinationsproble-
me fande man keinen neuen Kompromiss und verharre daher im Status quo
(Thelen 2000). Kathleen Thelen hat auch auf ein konzeptionelles Defizit des
machtbezogenen Erklérungsansatzes hingewiesen. Er unterstellt implizit ein
Nullsummenspiel, in dem die Schwéchung eines Akteurs automatisch in
Machtgewinne des Opponenten Ubersetzt wird. Doch obwohl die Gewerk-
schaften durch die Internationalisierung unter Druck gerieten, zeige sich,
dass die Arbeitgeberseite aufgrund ihrer eigenen Organisationsschwache
und der verbleibenden Mobilisierungsfahigkeit der Arbeitnehmerseite davon
nicht profitieren kénne. Machtasymmetrien als aleiniger Erklarungsfaktor
geben also keine eindeutigen und befriedigenden Antworten, wenn verschie-
dene Akteurgruppen Uber jeweils spezifische Machtressourcen verflgen.

Kulturalistische Perspektive. Eine dritte Perspektive riickt die Bedeutung
von Kultur ins Zentrum der Betrachtung. Der soziologische Institutionalis-
mus, der in der Tradition von March und Olsen steht, arbeitet mit einem
breiten Institutionenbegriff, der nicht nur formale Prozeduren und Spielre-
geln umfasst, sondern ebenso Normen, Bedeutungssysteme und kognitive
Skripte (March/Olsen 1984). Handlungsleitende Institutionen betten die
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Entscheidungen der Akteure ein und tragen zu ihrer Identitdtsbildung bei.
Préferenzen entstehen nicht exogen wie im Rational-Choice-basierten Mo-
dell, sondern sie werden endogen durch den Filter institutioneller Bedeu-
tungssysteme kanalisiert und geformt. Institutionen reflektieren in dieser
Perspektive nicht die effiziente Lésung von Kollektivgutproblemen oder ge-
sellschaftliche Machtverhéltnisse, sie basieren vielmehr auf einem gesell-
schaftlichen Leitbild und auf sozialer Legitimitét. Der Ansatz betont den
Beitrag von Normen fur die Entwicklung von Institutionen. Institutionen-
bildung bedeutet »the construction over time of a social definition of reality
such that certain ways of action are taken for granted as the >right< if not the
only way to do things« (Scott/Meyer 1994: 234, zitiert nach Thelen 2003).
Institutioneller Wandel vollzieht sich also dadurch, dass sich Leitbilder und
Vorstellungen von sozialer Legitimitét verandern.

Eine prominente Rolle nimmt die kulturalistische Perspektive in der Ar-
beit von Stephan Lessenich ein (Lessenich 2000). Institutioneller Wandel in
den deutschen Arbeitsbeziehungen geschehe durch eine teilweise Re-Inter-
pretation ihres zugrunde liegenden Leitbildes durch die Akteure. Das deut-
sche System wandle sich von einer »Standardisierungs- zur Flexibilisie-
rungskooperation«.

Hall und Taylor weisen darauf hin, dass der soziologische Institutiona-
lismus gute Argumente fiir die Persistenz auch nichteffizienter Institutionen
liefert. Und hierin liegt zugleich eine Gefahr: Je stérker die préferenzfor-
mende und kanalisierende Wirkung von Institutionen betont wird, umso
schwieriger wird es, in dieser Perspektive Ansatzpunkte fur ihren Wandel
auszumachen. Denn der Wandel aulRert sich ja gerade darin, dass Akteure
entgegen der institutionellen Pragungen handeln. Der kulturalistische An-
satz betrachtet also eher die Kontinuitét as die Briiche institutioneller Ent-
wicklung.

Darliber hinaus kritisieren Hall und Taylor den Ansatz as »curiously
bloodless« (Hall/ Taylor 1996: 21). Eine Schwéche besteht darin, dass er die
Erklérungskraft der anderen beiden Faktoren, Strategien und politische Kon-
flikte, zu gering einschétzt. Ein Wandel von Leitbildern als Voraussetzung
far institutionelle Transformation basiert selbst haufig auf sich wandelnden
Préferenzen oder Machtverhaltnissen (Powell 1991). Dadurch wird fraglich,
ob wirklich Leitbilder und Normen oder nicht eher die zugrunde liegenden
Interessen an spezifischen Leitbildern und Legitimitatsvorstellungen sowie
die daraus resultierenden Deutungskonflikte der Motor institutioneller Ent-
wicklung sind. Interesse und Konflikt spielen also eine gréf3ere Rolle, as
die kulturalistische Perspektive ihnen zugesteht.
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Historische Perspektive. Alle drei vorgestellte Konzepte kdnnen einen
wertvollen Beitrag zur Erklarung institutionellen Wandels leisten. Und ale
zitierten Analysen haben einen wichtigen Bestandteil der institutionellen
Entwicklung des deutschen Fléachentarifvertrages beschrieben. Sie sind je-
doch dann a's unterkomplex zu kritisieren, wenn sie einen konstanten Faktor
fur Genese, Reproduktion und Verénderung von Institutionen verantwort-
lich machen, sei es Effizienz, Macht oder Kultur. Kathleen Thelen hat in
Anlehnung an Arthur Stinchcombe darauf hingewiesen, dass die Kréfte, die
zu der Entstehung eines Institutionensystems gefiihrt haben, nicht die glei-
chen sein missen, die auch zu seiner Verdnderung fihren (Stinchcombe
1968; Thelen 2003). Der Ansatzpunkt der Kritik besteht also nicht darin, die
verschiedenen mdéglichen Erklarungsfaktoren Interesse, Macht und Kultur in
Frage zu stellen. Im Gegenteil: Viele Vertreter des historischen Institutiona-
lismus argumentieren selbst interessenbezogen (zum Beispiel Immergut
1992), machtbezogen (zum Beispiel Steinmo 1993) oder mit dem kulturel-
len Ansatz (zum Beispiel Hattam 1993). Vielmehr besteht das Ziel darin,
verschiedene mdgliche Erklarungsvariablen in einer historisch-sequentiellen
Analyse zu verkniipfen, um dadurch ein préziseres Bild von institutionellen
Wandlungsprozessen zu erhalten.

Vertreter des historischen Institutionalismus stellen Begriffe wie Pfad-
abhangigkeit und Kontingenz in das Zentrum ihrer Analyse, um zu ver-
deutlichen, dass sich Institutionen nicht als Folge einer kohérenten Logik
entwickeln. In erster Linie ist ihre Entwicklung das Resultat spezifischer
historischer Konfigurationen, in denen Einflussfaktoren unter verschiedenen
institutionellen und historischen Bedingungen verschiedene Verlaufsformen
hervorbringen (Pfadabhéngigkeit) und in denen auch Zufélle und nicht vor-
hersehbare Ereignisse eine bedeutende Rolle spielen (Kontingenz). Der ana-
lytische Zugang besteht darin, Entwicklungsprozesse in historische Sequen-
zen zu zerlegen und dabei zu berticksichtigen, dass die handelnden Akteure
nicht zwingend auf einer (6konomischen, machtbezogenen oder kulturellen)
Logik agieren, sondern situationsspezifisch entscheiden.

Allgemein bezeichnet der Begriff der Pfadabhéngigkeit »das Weiterwir-
ken der Vergangenheit in der Gegenwart« (Mayntz 2002: 28). Vergangene
politische Entscheidungen und etablierte Institutionen beeinflussen demnach
gegenwartige Entwicklungen. Das Konzept wurde urspriinglich in der Oko-
nomie und der Technikforschung entwickelt (David 1985, 1986; Arthur
1989), dann aber bald mit unterschiedlicher Akzentuierung in der verglei-
chenden Politikwissenschaft (Collier/Collier 1991; Pierson 2000a) und in
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der Transformationsforschung (Stark 1992; Beyer/Wiegohls 2001) aufge-
griffen.

Besonders prominent ist das Konzept der »Pfadabhangigkeit durch Selbst-
verstarkungsmechanismen« (Pierson 2000a, 2000b, 2000c). Hier stof3en un-
vorhergesehene exogene Ereignisse institutionelle Transformationsprozesse
an, dieim weiteren Verlauf durch positiven Feedback (»increasing returns«)
deterministische Zige bekommen. Einen wesentlichen Beitrag dazu leisten
so genannte Selbstverstérkungsmechanismen (zum Beispiel Lern- und Ko-
ordinationseffekte), die den einmal eingeschlagenen neuen Entwicklungs-
pfad nur schwer umkehrbar machen (»Lock-in«-Effekte). Spéte Ereignisse
prégen den Prozess daher weniger stark als frihe Geschehnisse. »Lock-in«-
Effekte entstehen zum Beispiel dadurch, dass der neue Entwicklungspfad
Verteilungseffekte produziert, deren Nutznief3er ihre Machtressourcen ein-
setzen, um den Pfad zu stabilisieren. Sie entstehen auch dadurch, dass ande-
re relevante Akteurgruppen ihr Handeln auf den neuen Pfad abstellen und
ihn damit akzeptieren.

Die Nahe pfadabhangiger Argumentationen dieser Konstruktionslogik
zur Okonomie ist deutlich. Und sie l1auft Gefahr, die oben bereits angespro-
chenen Defizite zu reproduzieren. Im Kern unterliegt ihr eine 6konomisch-
funktionalistische Perspektive, erweitert durch die Bedeutung einer histori-
schen Situation, in der externe Schocks neue Entwicklungspfade anstofZen.
Damit wird wiederum die Bedeutung eines einzelnen Faktors, hier die De-
terminationskraft singulérer Ereignisse am Anfang des Entwicklungsprozes-
ses, liberbetont. Darauf hat Kathleen Thelen hingewiesen, die fiir eine Off-
nung des engen V ersténdnisses von Pfadabhangigkeit pladiert (Thelen 2003).

Auch an anderer Stelle wurde eine Offnung eingefordert. Richard Deeg
schlégt vor, sich von der Vorstellung zu 16sen, dass Wandlungsprozesse in
Anlehnung an die Argumentation von Krasner (1988) durch ein singuléres
Ereignis ausgel 6st werden (Deeg 2001). Am Beispiel des deutschen Finanz-
systems zeigt er, dass institutioneller Wandel durch endogene und inkre-
mentelle Entwicklungen ausgel 6st wurde (Deeg 2001). Triebkraft der Ver-
anderungen waren die sich wandelnden Interessen von Akteuren aufgrund
von »decreasing returns« (abnehmendem Nutzen) des alten Entwicklungs
pfades. Im Versténdnis von Pierson findet Wandel statt, weil ein neuer Pfad
nach einem singuléren Ereignis und durch Selbstverstarkungsmechanismen
stabilisiert wird. Im Konzept von Deeg basiert Wandel auf einer Schwé-
chung des alten Pfades ohne exogene Einwirkung, wodurch ein Interesse der
davon betroffenen Akteure an institutionellen Veranderungen erhoht wird.



Einleitung 27

I hre Handlungsorientierungen und Strategien sind in diesem Verstandnis fir
den historischen Verlauf bedeutsamer als die Kraft einzelner Ereignisse.

1.2 M echanismen des institutionellen Wandels

Pfadabhangige Argumentationen schopfen ihr Potential zur Erklérung gra-
duellen und inkrementellen Wandels auch in anderer Hinsicht haufig nicht
aus. Die 6konomische, politische und kulturalistische Perspektive konzeptu-
alisieren Institutionen entweder als stabil (durch Effizienz, konstanter Macht-
konstellation oder geteilten Deutungsmustern) oder as erodierend. Pfad-
abhangigkeitsanalysen argumentieren ahnlich. Institutionelle Entwicklung
folgt entweder einem alten Pfad (Stabilitdt) oder einem neuen Pfad (Ero-
sion). Das Kontinuum des Wandels wird wiederum auf seine beiden Endpole
reduziert.

Als Ausweg aus der konzeptionellen Liicke hat Kathleen Thelen vorge-
schlagen, verschiedene Mechanismen des institutionellen Wandels zu unter-
scheiden (Thelen 2003). Der Ausgangspunkt ihrer Argumentation ist die
Grundiiberlegung, radikaler Wandel von Institutionen bis hin zur Erosion
sei eher selten, wahrend der Regelfall in schleichenden und inkrementellen
Verénderungen bestehe. Wandel sei sogar eine Voraussetzung von Stabili-
tat, denn nur solche institutionellen Arrangements seien langfristig Uberle-
bensféhig, die flexibel an sich verdndernde Umweltbedingungen angepasst
werden konnten. Thelen beschreibt zwel verschiedene Formen des Wandels
diesseits der Erosion: »ingtitutional layering« (der Begriff wurde von Eric
Schickler gepragt [2001] und wird im Folgenden mit dem Wort »Uberlage-
rung« Ubersetzt) und »institutional conversion.

Kathleen Thelen und Eric Schickler teilen in ihren Arbeiten ein &hnliches
Verstéandnis von Institutionen und vom Motor institutioneller Entwicklung.
Demnach sind Institutionen keine kohédrenten Gebilde, die ein singuléres In-
teresse, ein geschlossenes Welthild oder gar die optimale Gleichgewichts-
|6sung eines Kollektivgutproblems ausdriicken. Stattdessen werden sie als
Tummelplatz der multiplen, konkurrierenden, haufig widerspriichlichen und
situationsspezifisch variierenden Interessen (und Deutungen) verschiedener
Akteure verstanden. Institutionen sind demnach weit davon entfernt, stabile
Ordnungspfeiler einer Gesellschaft zu sein. Vielmehr neigen sie zur Unein-
heitlichkeit (»disjointed pluralism):
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The interplay of coalitions promoting contradictory objectives produces institu-
tions that are tense battlegrounds rather than stable, coherent solutions.
(Schickler 2001: 18)

In dieser Perspektive liegt die Triebkraft institutioneller Entwicklung in den
Prozessen der Koalitionshildung zwischen Akteurgruppen. Initiatoren des
Wandels mobilisieren fir ihre Reforminteressen Unterstiitzung und formie-
ren Koalitionen fir ihre Durchsetzung. Danach ist institutioneller Wandel
meist ein verhandelter Wandel. Durchsetzungsféhig sind nach Schickler vor
allem solche Initiativen, die verschiedene und manchmal auch gegensétzli-
che Interessen (und Deutungen) auf einen kleinsten gemeinsamen Nenner
bringen und dadurch lokale K oalitionen erméglichen.

Die zunehmende Ausrichtung der Unternehmensbilanzierung auf Aktio-
nérsinteressen, zum Beispiel, war in den neunziger Jahren in deutschen
Grolunternehmen auch deswegen durchsetzbar, weil dadurch die Transpa-
renz nicht nur fir Investoren erhdht wurde, sondern auch fur Arbeitnehmer-
vertretungen (Hopner 2003). Ahnliches gilt fir die Unternehmensstrategie
der Konzentration auf das Kerngeschéft, die sowohl von Aktionéren positiv
bewertet wird, als auch von den Belegschaften des Kernsegments, deren
Status aufgewertet und deren Einkommen durch eine hthere Durchschnitts-
produktivitét steigen kann (Zugehor 2003). Lokale Koalitionen zwischen
verschiedenen und partiell oppositionellen Interessen erméglichen Prozesse
des Wandels.

Wie entstehen aus diesen Grundprinzipien nun die Mechanismen der in-
stitutionellen Uberlagerung und Konversion? Eric Schickler hat am Beispiel
der Entwicklung des US-Kongresses darauf hingewiesen, dass im Rahmen
der Kodlitionshildung héufig Konzessionen erbracht werden missen. Dies
gilt vor allem dann, wenn ein institutionelles Arrangement starke Nutznie-
Ber hervorbringt, die sich gegen Verdnderungen des Status quo zur Wehr
setzen. Wo die Mobilisierung nicht ausreicht, um diesen Widerstand zu
Uberwinden, kommt es nach Schickler typischerweise nicht zu einem Aus-
tausch institutioneller Arrangements, sondern zu einer Uberlagerung des be-
stehenden Institutionensystems. Anstatt die umstrittenen Komponenten zu
beseitigen, werden al's Ausweichlésung neue Strukturen oder Funktionen an
das bereits bestehende Institutionensystem angedockt. Der Widerstand der
Reformopposition wird damit umschifft. Letztere kann wiederum versu-
chen, fur eigene Reforminitiativen zu mobilisieren. Dem Institutionensys-
tem werden dadurch kontinuierlich neue Anbauten hinzugefigt, die aber
nicht zueinander in Beziehung stehen missen, weil sie situationsspezifisch
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verschiedenen (und moglicherweise konfligierenden) Initiativen entsprun-
gen sind:

While each individual change is consciously designed to serve specific goals, the
layering of successive innovations results in institutions that appear more hap-
hazard than the product of some overarching master plan.  (Schickler 2001: 15)

Der Mechanismus der institutionellen Konversion wurde von Kathleen The-
len in die Diskussion eingebracht (Thelen 2003). Sie hat darauf hingewie-
sen, dass sich Akteurkonstellationen und Akteurnetzwerke veréndern kon-
nen, wodurch institutioneller Wandel méglich wird. Wenn Akteure, die sich
bisher aufferhalb oder an der Peripherie eines | nstitutionensystems befunden
haben, durch Prozesse gleich welcher Art in sein Zentrum riicken, kann dies
zu seiner Umwidmung fuhren. Die neuen Akteure bringen entweder neue
Interessen ein, oder die Durchsetzungsfahigkeit bereits vertretener Interes-
sen steigt. Durch die veranderten Konflikt- und Koalitionskonstellationen
konnen Institutionen umgewidmet werden, das heift, sie verfolgen nun an-
dere Ziele as zuvor.

Claus Offe hat zur Beschreibung des Sozial staates auf die M etapher eines
Gebaudes zurtickgegriffen:

Ich habe es niitzlich gefunden, mir die institutionelle Struktur dieses Staates [So-
Zialstaates, Anmerk. d. Verf.] und seine diversen Leistungen bei der Gewéahrung
von sozialer Sicherheit als ein Gebaude vorzustellen, das in einer langen histori-
schen Sequenz von ca. 160 Jahren aufgebaut worden ist. Es besteht aus drei Eta-
gen und einem Dach. Auf alen diesen Etagen wird kontinuierlich um- und aus-
gebaut. (Offe 2002: 2)

Greift man dieses Versténdnis eines Institutionensystems als Gebaude auf,
S0 beschreibt der Mechanismus der Uberlagerung den Ausbau des Hauses.
Umbauten oder Abrissarbeiten werden durch ausgewdahite Miteigentiimer
oder Bewohner des Gebaudes blockiert, so dass nur Anbauarbeiten (zum
Beispiel zusétzliche Etagen oder Fligel) durchsetzbar sind. Konversion
wirde demgegentiber den Umbau des Gebaudes bezeichnen, der durch den
Einzug von neuen Miteigentimern beziehungsweise Bewohnern vorange-
trieben wird.

Beide Mechanismen des inkrementellen Wandels, Uberlagerung und
Konversion, sind theoretisch noch unscharf und bedirfen weiterer Konkreti-
sierung auf der Basis empirischer Untersuchungen. Die vorliegende Arbeit
mochte einen Beitrag dazu leisten.



30 Kapitel 1

1.3 Thesen der Arbeit

Mit Bezug auf die beschriebenen theoretischen Konzepte des Wandels von
Institutionen sollen in dieser Studie drei Thesen vertreten werden.

1. Die Perspektive des historischen Institutionalismus vermag den Beitrag
betrieblicher Blindnisse zum Wandel der Arbeitsbeziehungen in Deutsch-
land préziser zu erfassen as funktionalistische, machttheoretische oder
kulturalistische Argumentationen. Diese spielen ale eine bedeutende
Rolle in den verschiedenen Phasen des Entwicklungsprozesses. Es gibt
jedoch keinen singuldren konstanten Faktor, der den Wandel ausreichend
erklart. Der Ertrag einer historischen Perspektive, die Entwicklungspro-
zesse in verschiedene Sequenzen zerlegt, bei der die jeweils letzte Se-
guenz die nachfolgende Entwicklungsfolge mitprégt, liegt darin, dass
funktionalistische, machtbezogene oder kulturalistische Argumente zu
einer komplexen Beschreibung des Wandels integriert werden kénnen.
Auch das enge Konzept der Pfadabhangigkeit von Pierson stofdt bei der
Erkldrung des deutschen Falles an Grenzen, die in der Literatur bereits
aufgezeigt wurden. Ein singuléres Ereignis kann zwar erklaren, warum
und wie ein neuer Entwicklungspfad in den deutschen Arbeitsbeziehun-
gen eingeschlagen wurde; dessen Verlauf wird dadurch jedoch nicht de-
terminiert.

2. Dieses Argument fuhrt zu der zitierten These von Richard Deeg. Er plé&-
diert dafir, die Bedeutung exogener Schocks geringer einzuschétzen, da
Wandel auch endogen und durch sich graduell wandelnde Interessen aus-
gel6st werden kann. In dieser Arbeit wird gezeigt, dass singulére Ereig-
nisse dennoch einen spezifischen Beitrag in der Form einer Katalysato-
renfunktion leisten kénnen. Richard Deeg weist berechtigterweise darauf
hin, dass institutionelle Entwicklung nicht automatisch verlauft, sondern
von Akteuren getrieben wird. Unter den Bedingungen eines verfloch-
tenen politischen Entscheidungssystems werden sich wandelnde Akteur-
interessen aber nicht von alein in Institutionenwandel Ubersetzt. Vielmehr
sind Akteure regelméaldig auf die Kooperation anderer Akteure angewie-
sen, deren Interessen sich nicht oder in eine andere Richtung bewegen.
Der Kooperationszwang als Voraussetzung fir die Durchsetzung institu-
tioneller Veranderungen gilt fur zahlreiche politische Systeme. In be-
sonderem Malf3e trifft er auf das deutsche System industrieller Beziehun-
gen zu, das der Arbeitnehmerseite auf betrieblicher und tarifvertraglicher
Ebene ein hohes Mal} an Einfluss einrdumt. Institutioneller Wandel ist
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hier ein verhandelter Wandel. Unvorhergesehene singulére Ereignisse
konnen in verflochtenen Entscheidungsarenen als Motor der Koalitions-
bildung fungieren, der Akteure dabel unterstiitzt, ihre Interessen gegen
Opponenten durchzusetzen. Eine katalysatorische Wirkung entfalten un-
erwartete Ereignisse dann, wenn sie sich fir eine der beteiligten Akteur-
gruppen als Grundlage fur Sachzwangargumentationen eignen, die die
Durchsetzungsfahigkeit der eigenen Interessen fordern.

3. In dieser Untersuchung wird gezeigt, dass der Wandel im deutschen Sys-
tem der Arbeitsbeziehungen mit den Begriffen »institutionelle Uberlage-
rung« und »institutionelle Konversion« beschrieben werden kann. Es
wird zudem gezeigt, dass die beiden Mechanismen nicht nur parallel ver-
laufen. Vielmehr gibt es Anzeichen dafiir, dass Prozesse der Uberlage-
rung teilweise in eine Konversion des I nstitutionensystems fiihren. Ursach-
lich fir diesen »Wandel des Wandels« ist eine Veranderung der Akteur-
konstellation. Die Gewerkschaften haben mehrmals versucht, ihre Macht
abzusichern und dafir die Unterstiitzung externer politischer Akteure
(Arbeitsgerichte, zwei Bundesregierungen) als Legitimitétsreserve zu
nutzen. Doch die Entwicklung hat dann eine andere Richtung genommen
as die von ihnen gewtinschte, weil die neuen Akteure zu neuen und ver-
anderten Koalitionen beitrugen. Dadurch hat sich der Pfad des Wandels
in seinem Verlauf selbst gedndert.

Die vorliegende Arbeit orientiert sich implizit am Ansatz des »akteurzen-
trierten Institutionalismus«, der am Kdlner Max-Planck-Institut fir Gesell-
schaftsforschung entwickelt wurde (vgl. im Folgenden Mayntz/Scharpf
1995), und der hier als eine Spielart des historischen Institutionalismus ver-
standen wird, dawichtige Parallelen bestehen.

Beide Ansétze anerkennen die Rolle und Prégekraft von Institutionen im
politischen Prozess, wobei der akteurzentrierte Institutionalismus sich stér-
ker al's manche Arbeiten des historischen Institutionalismus von einer »kul-
turalistischen Ausweitung« (ebd.: 45) des Institutionenbegriffes abgrenzt.
Eine Institution wird als Regelsystem verstanden, »das Handeln zwar er-
moglicht und restringiert, aber nicht determiniert«. Wahrend die Uberbeto-
nung institutioneller Prdgungen dazu tendiert, Prozesse der Stabilisierung
hervorzuheben, eignet sich der akteurzentrierte Institutionalismus auch da-
zu, Prozesse des Wandels von Institutionen in den Blick zu nehmen, wenn
namlich Akteure entgegen der institutionellen Anreize und Kontexte han-
deln. Institutionen werden damit al's unabhangige sowie als abhangige Vari-
able betrachtet. Dies erkléart auch die Akteurzentrierung des Ansatzes.
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Mit dem Verweis auf das Handeln von Akteuren wird eine zweite Ge-
meinsamkeit der Konzepte berlihrt, ndmlich die Bedeutung der Handlungs-
situation. Das analytische Modell des akteurzentrierten |nstitutionalismus
stellt zwar die Akteure ins Zentrum. |hre Handlungen werden jedoch durch
unterschiedliche Faktoren beeinflusst. Auf den institutionellen Handlungs-
kontext wurde bereits hingewiesen. Dartiber hinaus werden Akteure angelei-
tet durch die Akteurkonstellationen, in denen sie interagieren, und durch die
spezifischen (historischen) Situationen und Kontexten, in denen sie handeln.
Der akteurzentrierte Institutionalismus arbeitet ghnlich wie der historische
Institutionalismus mit der Prémisse, dass die situationsspezifischen Interak-
tionen zwischen Akteuren auch unter dhnlichen institutionellen Bedingun-
gen variieren. Dies bedeutet, dass auch im akteurzentrierten Institutionalis-
mus eindimensionale Erklérungen, die auf eine kohéarente Entwicklungsio-
gik politischer Prozesse abstellen, unwahrscheinlicher werden.

Eine dritte Gemeinsamkeit beider Ansétze besteht darin, dass sie selbst
keine gegenstandsbezogene inhaltliche Theorie anbieten, sondern vielmehr
bei der Beschreibung und Erkléarung spezifischer Situationen eine induktive
Perspektive einnehmen und eklektizistisch auf Elemente verschiedener The-
orien zurtickgreifen:

So bietet auch der akteurzentrierte Institutionalismus kein Erklarungsmodell,
sondern bestenfalls eine Forschungsheuristik, indem er die wissenschaftliche
Aufmerksamkeit auf bestimmte Aspekte der Wirklichkeit lenkt.

(Mayntz/ Scharpf 1995: 39)

Beide verfolgen also eine »Bottom-up«-Perspektive, aus der sich dann all-
gemeinere Mechanismen destillieren lassen (Mayntz 2002). Der akteurzen-
trierte Institutionalismus liefert in diesem Zusammenhang ein analytisches
Kategoriensystem, das fur historische Analysen nutzbar gemacht werden
kann.
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1.4  Anlage der Untersuchung

Im folgenden Abschnitt werden einige methodische Entscheidungen und die
verwendeten Datensétze erléutert.

1.4.1 Definition betrieblicher Pakte

Unter welchen Bedingungen wird eine Betriebsvereinbarung oder ein Haus-
tarifvertrag zu einem betrieblichen Bindnis fir Beschéftigungssicherung
und Wettbewerbsfahigkeit? Diese Frage ist in der Forschung bisher unzurei-
chend beantwortet worden. Eine Abgrenzung des Untersuchungsgegenstan-
des ist jedoch von zentraler Bedeutung. Gegenwartig ist nicht zu verifizie-
ren, ob die Verschiedenheit der Ergebnisse empirischer Studien lediglich
auf unterschiedlichen Definitionen beruht. Bislang fehlen Kriterien, auf de-
ren Grundlage eine Vereinbarung als betriebliches Blndnis klassifiziert
wird.

Orientiert man sich an der Namensgebung durch die jeweiligen Unter-
nehmen, neigt man zu einem inflationaren Begriffsverstandnis. Fast jede
Betriebsvereinbarung ist in den neunziger Jahren als betriebliches Biindnis
far Arbeit betitelt worden. Viele Banken propagieren zum Beispiel alte Pro-
gramme zur Forderung der Teilzeitarbeit unter dem neuen Etikett des be-
trieblichen Biindnisses. Die besondere Qualitét des neuen Vereinbarungstyps
droht dabei zu verschwimmen.

Sisson et a. schlagen eine breite Definition vor. Sie beschreiben betrie-
bliche Pakte a's

give-and-take and win-win-agreements in which reciprocal exchange is strongly
emphasised; in return for an undertaking to limit the number of redundancies ...
the employees’ side accepts the reopening of discussions on pay structure or the
pace of work. (Sisson et al. 1999: 6)

Der Hinweis auf die Reziprozitdt der Zusagen als ein zentrales Merkmal der
Vereinbarungen ist berechtigt. Betriebliche Bilindnisse sind Ausdruck einer
funktionierenden betrieblichen Mitbestimmung, da sie immer wechselseitige
Verpflichtungen implizieren. Allerdings tendiert die zitierte Definition dazu,
nur solche Vereinbarungen zu erfassen, in denen auch die Arbeitgeberseite
verbindliche Zusagen gemacht hat. Unternehmen, in denen die Beschéftig-
ten Konzessionen zur Beschaftigungssicherung gewahrt haben, ohne dass
das Management konkrete Gegenleistungen erbringen konnte, bleiben dabei
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ausgeblendet. Dies ist alerdings dann haufig der Fall, wenn die Pakte eine
drohende Insolvenz abwenden sollen und fraglich ist, ob das Unternehmen
die Krise Uberleben wird. Hier duf3ern das Management und die Belegschaf -
ten eher die gemeinsame Hoffnung, dass die getroffenen Mal3nahmen hel-
fen. Diese Félle bilden geradezu typisch die Konstellation ab, die man im
Alltagsverstandnis mit einem betrieblichen Pakt assoziiert. Das Merkmal
der Reziprozitat muss also gelockert und anders ausgedriickt werden, um ei-
ne grél3ere Varianz von Vereinbarungen zu erfassen, ohne dabei jedoch be-
liebig zu werden. In dieser Arbeit werden betriebliche Blndnisse fir Be-
schéftigungssicherung und Wettbewerbsfahigkeit folgendermal3en definiert.

— Betriebliche Pakte antworten auf eine akute und existenzielle Krisensitu-
ation. Beschéftigungssicherheit und Wettbewerbsfahigkeit sind aktuell
geféhrdet. Die Krise kann, muss aber nicht in eéinem Zusammenhang zu
einer drohenden Insolvenz oder zu konjunkturellen Entwicklungen ste-
hen. Vielmehr wird in Kapitel 2 gezeigt, dass die Ausbreitung betriebli-
cher Bindnisse in Deutschland konjunkturunabhéngig erfolgte. Lokale
standortspezifische Krisen kénnen auch durch zentrale Managementent-
scheidungen entstehen, wenn zum Beispiel in einem wirtschaftlich pros-
perierenden Unternehmen ein rationalisierungsbedingter Personalabbau
droht oder wenn lokale Standortverlagerungen durch die Konzernzentrale
vorgenommen werden sollen. In diesen Féllen sind nur einzelne Firmen-
segmente von der Krise betroffen, nicht das Gesamtunternehmen. Eine
Betriebsvereinbarung zur Flexibilisierung der Arbeitszeit, die der allge-
meinen Optimierung des Arbeitseinsatzes dienen soll und mittlerweile in
fast alen Unternehmen zu finden ist, gilt hingegen nicht as Bindnis.
Reziprozitét aul3ert sich darin, dass die Betriebsparteien ein gemeinsames
Problem(paket) zu bewdltigen haben.

— Betriebliche Pakte sind komplexer als traditionelle Betriebsvereinbarun-
gen und erfassen auch solche Themenfelder, die nicht der betrieblichen
Mitbestimmung unterliegen, sondern dem Direktionsrecht des Manage-
ments. Eine Betriebsvereinbarung zur Flexibilisierung der Arbeitszeit
wird dann zu einem Bindnis, wenn sie mit personalpolitischen oder in-
vestitionsstrategischen Entscheidungen verknipft wird. Reziprozitét be-
steht darin, dass die Betriebsparteien ihre jeweiligen Entschei dungskom-
petenzen zur Ldsung des gemeinsamen Problems zur Verfligung stellen.

— Aufgrund der Krisensituation beinhalten die Biindnisse fir die Beschaf-
tigten selbstverpflichtende Regelungen. Eine Betriebsvereinbarung zur
Forderung der freiwilligen Teilzeitarbeit ist kein Blndnis, da sie ledig-
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lich Anreize setzt, nicht aber Verpflichtungen im Rahmen eines Krisen-
managements auferlegt. Ein Pakt bedeutet fur die Beschéftigten, dass sie
Zugestandnisse gewahren, ob sie es im Einzelfall wollen oder nicht. Die
Implementation betrieblicher Pakte ist fur die Beschéftigten keine frei-
willige Mal3nahme. Das Selbstverpflichtungskriterium gilt auch fur die
Arbeitgeberseite, und zwar selbst dann, wenn sie aus den oben genannten
Grunden keine verbindlichen Zusagen leisten kann. Sie anerkennt aber in
jedem Fall, dass die Konzessionen der Belegschaft kein »freiwilliges Ge-
schenk« sind, sondern ihr Beitrag zu einem gemeinsamen Vertrag. Im
Gegenzug signalisiert das Management, dass die Beschéftigten eine Ge-
genleistung fur ihre Konzessionen bekommen. Die arbeitgeberseitige
Selbstverpflichtung wird normalerweise durch konkrete Zusagen schrift-
lich in der Vereinbarung festgehalten. In einigen Féllen werden die Ge-
genleistungen aus verschiedenen Griinden auch nur mindlich verspro-
chen oder als Ziel in der Préambel des Biindnisses niedergeschrieben. In
keinem Fall jedoch sind die Gegenleistungen der Arbeitgeberseite belie-
big und ohne Verpflichtungscharakter. Reziprozitét besteht hier darin,
dass jeder die Konzessionen erbringt, die er erbringen kann.

— Die durch den betrieblichen Pakt anfallenden Kosten werden nicht exter-
nalisiert. Eine Verhandlungspartei, die eine Regelung einbringt, deren
Kosten sie nicht tragen muss, hat keine Leistung zugesagt. Das Kriterium
der Reziprozitédt ist nicht erflllt. Betriebliche Pakte, die zum Beispiel
ausschliefdlich Regelungen zur Frithverrentung treffen, werden hier nicht
as Bundnis bezeichnet, da lediglich Regelungen zu Lasten Dritter (6f-
fentliche Kassen) verabredet werden. Das bedeutet nicht, dass in betrieb-
lichen Pakten keine dritte Verhandlungspartei engagiert sein darf, die
zum Beispiel durch finanzielle Mittel eine Kluft zwischen den Verhand-
lungsparteien Uberbriickt. Die Definition schliefdt auch nicht aus, dass ein
Teil der anfallenden Kosten externalisiert wird. Es muss dariiber hinaus
jedoch eigenstandige L eistungen von Arbeitnehmer- und Arbeitgebersei-
te geben.

1.4.2 Sample der Untersuchung

Als Sample wurden die 100 grofiten deutschen Unternehmen von 1986 und
1996 ausgewdhlt. Zusammen sind dies 120 Firmen. Die Tochtergesellschaf-
ten sind jeweils einbezogen. Die Unternehmensauswahl ergibt sich aus der
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Fragestellung des Projektverbundes, in dem diese Studie angefertigt wurde
und der weiter unten beschrieben wird. Sie basiert auf den Gutachten der
Monopolkommission, die im Rhythmus von zwei Jahren die jeweils 100
grolten Unternehmen in Deutschland ausweist. Die Gréflze wird dabel an-
hand der Wertschdpfung gemessen. 1996 waren in den untersuchten Firmen
knapp 4 Millionen Arbeitnehmer in Deutschland beschéftigt. Dies entspricht
circa 16 Prozent aller Beschéftigten in der Privatwirtschaft. In dem Sample
sind 64 Industrieunternehmen, 36 Firmen aus dem Dienstleistungssektor, 15
Infrastrukturunternehmen und 5 Baukonzerne enthalten. Tabelle 1-1 listet
die Unternehmen auf.

Die Analyse des Beitrags betrieblicher Pakte zum Wandel der Arbeitsbe-
ziehungen zielt darauf ab, systemimmanente Veranderungen zu untersuchen,
die im Kern des Systems stattfinden. Darum konzentriert sich diese Arbeit
auf Grounternehmen. Sie sind die tragenden Saulen der Institutionen. Ers-
tens unterliegen Konzerne fast ausnahmslos der betrieblichen Mitbestim-
mung und der tarifvertraglichen Regulierung, zweitens dominieren Grofun-
ternehmen ihre Verbande (Hassel 1999). Auf Arbeitgeberseite werden die
Mitgliedsbeitrdge sowie die Gewichtung von Stimmen bei verbandsinternen
Entscheidungen haufig an die Zahl der Beschéftigten oder die Lohnsumme
des Unternehmens gekoppelt (Hassel / Rehder 2001). Dadurch erhalten Kon-
zerne in den Arbeitgeberverbadnden ein Uberproportional hohes Gewicht.
Auch bei Arbeitskémpfen sind sie fir beide Seiten von zentraler Bedeutung,
da Konflikte stellvertretend fir eine Branche oder Region in wenigen Grol3-
unternehmen ausgetragen werden. Veranderungen in den Praferenzen und
Strategien der Konzerne haben also unmittelbar Folgen fir die Stabilitat der
Institutionen.

Mit der Konzentration auf Grof3unternehmen und den systemi mmanenten
Wandel in den Arbeitsbeziehungen sind gleichzeitig Festlegungen in Bezug
auf die Fragestellungen und Unternehmen getroffen, die nicht untersucht
werden konnen. Diese Arbeit betrachtet nicht die Erosion am Rande des
Systems, also den abnehmenden Geltungsbereich des Flachentarifvertrages.
Ebenso unberticksichtigt bleibt die Entwicklung in den ostdeutschen Lan-
dern. Dies liegt auch daran, dass die gréften deutschen Unternehmen mit
Ausnahme der Veag AG ausschliefllich westdeutscher Provenienz sind. Das
Herz des Flachentarifvertrages und der betrieblichen Mitbestimmung schiégt
im Westen.
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Tabelle 1-1 Unternehmen des Samples

Unternehmen Branche (Kerngeschéft) Beschéftigte in
Deutschland
AMB AG Versicherung 17.112
ABB AG Maschinen- und Anlagenbau 27.092
AGIV AG Diverse Industrien 19.000
Alcatel SEL AG Elektrotechnik, Telekommunikation 15.000
Allianz AG Holding Versicherung 9.423
AVA AG Handel 27.061
Axel Springer AG Verlagswesen 12.346
Bankgesellschaft Berlin AG Bank 16.808
BASF AG Chemie, Pharmazie 61.480
Batig Gesellschaft fur
Beteiligungen mbH Tabak 2.348
Bayer AG Chemie, Pharmazie 67.000
Bayerische Hypotheken- und
Wechselbank AG Bank 16.764
Bayerische Landesbank
Girozentrale Bank 5.177
BMW AG Automobil 63.850
Bayerische Vereinsbank AG Bank 20.140
Beiersdorf AG Chemie 6.971
Bewag AG Infrastruktur 9.766
Bertelsmann AG Verlagswesen 24.124
BfG Bank Bank 5.500
Bilfinger + Berger Bau AG Bau 13.686
Boehringer Mannheim GmbH Pharmazie 9.156
Boehringer Sohn, Ingelheim Pharmazie 8.522
R. Bosch GmbH Elektrotechnik 89.886
Bosch-Siemens-Hausgerdte GmbH Elektrotechnik 17.565
Buderus AG Maschinenbau 8.883
C & A Mode & Co. Handel 17.000
Carl-Zeiss-Stiftung Diverse Industrien 20.063
Colonia Konzern (CKAG) AG Versicherung 8.534
Commerzbank AG Bank 26.352
Compagnie de St. Gobain Diverse Industrien 11.724
Continental AG Gummiwaren 19.274
Co op AG Handel k.A.
Daimler-Benz AG Automobil 222.821
Deutsche Babcock AG Maschinen- und Anlagenbau 25.612
Deutsche Bahn AG Infrastruktur 287.302
Deutsche Bank AG Bank 49.670
DG Bank AG Bank 10.486
Deutsche Lufthansa AG Infrastruktur 50.853

Deutsche Post AG Infrastruktur 284.859
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Fortsetzung Tabelle 1-1

Unternehmen Branche (Kerngeschéft) Beschaftigte in
Deutschland
Deutsche Shell AG Mineraldlverarbeitung 4.570
Deutsche Telekom AG Infrastruktur 210.000
Deutsche Unilever GmbH Chemie, Lebensmittel 22.395
Deutz AG Maschinenbau 7.772
Diehl GmbH & Co. Diverse Industrien 11.511
Dresdner Bank AG Bank 38.990
Enka AG Chemie 7.086
Eschweiler Bergwerksverein AG Infrastruktur k.A.
Esso AG Mineral6lverarbeitung 2.129
FAG Kugelfischer AG Maschinenbau 8.820
Feldmiihle Nobel AG Diverse Industrien k.A.
Flughafen Frankfurt am Main AG Infrastruktur 12.425
Ford-Werke AG Automobil 32.500
Franz Haniel & Cie. GmbH Handel 8.967
Freudenberg & Co. KG Kunststoff, Gummiwaren 11.677
Gerling Konzern AG Versicherung 1.200
Grundig AG Elektrotechnik 4.262
Hamburger Gesellschaft fur
Beteiligungsverwaltung mbH Infrastruktur 21.573
Henkel KGaA Chemie 15.715
Hertie Waren- und Kaufhaus AG Handel k.A.
Hewlett-Packard GmbH Biromaschinen 6.559
Hochtief AG Bau 19.520
Hoechst AG Chemie, Pharmazie 54.154
Holzmann AG Bau 24.168
IBM Deutschland GmbH Blromaschinen 19.776
ITT Automotive Europe GmbH Maschinenbau k.A.
Kaiser's Kaffee-Geschaft AG Handel 24.648
Karstadt AG Handel 97.831
Kaufhof Warenhaus AG Handel k.A.
Kléckner-Werke AG Maschinen- und Anlagenbau 8.993
Linde AG Maschinenbau 17.177
MAN AG Maschinenbau 45,913
Mannesmann AG Maschinenbau, Telekommunikation 78.008
Merck KGaA Pharmazie 9.232
Metallgesellschaft AG Maschinen- und Anlagenbau 18.506
Metro Holding AG Handel 161.842
Michelin KGaA Gummiwaren 6.368
Miele & Cie. GmbH & Co. Elektrotechnik 11.352
Morris GmbH Tabak 3.627
Minchener Rickversicherungs-
gesellschaft AG Versicherung 1.870
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Fortsetzung Tabelle 1-1

Unternehmen Branche (Kerngeschaéft) Beschaftigte in
Deutschland

Nestlé Deutschland AG Lebensmittel 12.000
Norddt. Landesbank Girozentrale  Bank 6.950
Oetker-Gruppe Erndhrung 8.141
Opel AG Automobil 44.695
Otto Versand GmbH & Co. Handel 26.400
Philips GmbH Elektrotechnik 17.000
Porsche AG Automobil 6.632
Preussag AG Mischkonzern 53.603
Procter & Gamble GmbH Chemie, Lebensmittel 9.500
R + V Versicherung AG Versicherung 11.000
Reemtsma Cigarettenfabrik GmbH Tabak 3.585
REWE & Co. oHG Handel 62.399
Rheinmetall AG Maschinenbau 12.118
Ruhrgas AG Infrastruktur 7.130
Ruhrkohle AG Infrastruktur 98.500
RWE AG Infrastruktur 122.805
Saarbergwerke AG Infrastruktur 18.045
Saarstahl V6lklingen GmbH Metallerzeugung k.A.
Salzgitter AG Diverse Industrien k.A.
SAP AG Software 4.354
Schering AG Pharmazie 9.750
Schickedanz Holding-Stiftung &

Co. KG Handel 34.515
Siemens AG Elektrotechnik 203.000
SKF GmbH Maschinenbau 7.752
Spar Handels-AG Handel 23.776
Stadtwerke Munchen Infrastruktur 9.331
Strabag AG Bau 11.127
Sudzucker AG Lebensmittel 11.055
Thyssen AG Stahl, Maschinenbau 92.058
Veag AG Infrastruktur 9.230
VEBA AG Mischkonzern 94.989
Vereinte Holding AG Versicherung 6.916
VEW AG Infrastruktur 13.460
VIAG AG Mischkonzern 42.322
Victoria Holding AG Versicherung 8337
Volksfursorge AG Versicherung k.A.
Volkswagen AG Automobil 139.119
Wacker-Chemie GmbH Chemie 11.924
Walter Holding AG Bau k.A.
Westdt. Landesbank Girozentrale  Bank 10.032
ZF Friedrichshafen AG Maschinenbau 23.867

Fur eine weitergehende Diskussion des Samples vgl. Hassel et al. (2000a).
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1.4.3 Untersuchungszeitraum

Der Untersuchungszeitraum beginnt 1985 mit dem ersten bekannt geworde-
nen betrieblichen Biindnis in einem deutschen GrolRunternehmen. Der Uber-
wiegende Teil der empirischen Analysen setzt jedoch erst in den Jahren
1992 und 1993 ein. Mit der Rezession in dieser Phase wurden betriebliche
Biindnisse erstmalig in grofRerem Umfang abgeschlossen. Die Daten wurden
— wenn nicht anders angegeben — bis ins Jahr 2000 erhoben. Als Folge des
erneuten wirtschaftlichen Konjunktureinbruches nach den Terroranschlégen
in New York und Washington vom 11. September 2001 setzte eine neue
Vereinbarungswelle ein, die in dieser Arbeit aber nicht mehr beriicksichtigt
werden konnte.

1.4.4 Vaiablen, Daten und Methoden

Allein dieser Arbeit verwendeten Variablen, Daten und Datenquellen sind
in Anhang A aufgefihrt. Das Herzstiick der Untersuchung bilden Informati-
onen Uber 156 Vereinbarungen in 52 Unternehmen. In drei weiteren Unter-
nehmen wurden betriebliche Bindnisse geschlossen, tber die jedoch nur
unzureichende Informationen gewonnen werden konnten. 48 Pakte (knapp
31 Prozent) liegen as Vereinbarungstexte vor. Weitere Informationen zu
diesen und allen anderen Biindnissen wurden durch zahlreiche andere Re-
cherchequellen gewonnen: Geschéftsberichte, Homepages der Unterneh-
men, Zeitschriftenartikel und Verbandsanfragen.

Dariiber hinaus wurden in 49 Unternehmen |eitfadengestiitzte telephoni-
sche oder personliche Interviews gefuihrt. Das Ubergewicht an Interviews
mit der Arbeitnehmerseite ist dadurch zu erkléren, dass sich die Arbeitge-
berseite deutlich seltener zur Mitarbeit an dem Projekt bereit erklarte (An-
hang A). Interviews wurden dartiber hinaus mit Verbandsvertretern aus der
chemischen Industrie, der Metall- und Elektroindustrie sowie der Gewerk-
schaft Transnet (friher GJED) gefhrt. In diesem Zusammenhang wurden
auch Interviewprotokolle sekundér ausgewertet, die mir von Dr. Anke Has-
sel (Max-Planck-Institut fir Gesellschaftsforschung) und Dr. Bernhard Kit-
tel (Universitdt Bremen, Graduate School of Social Sciences) freundlicher-
weise zur Verflgung gestellt wurden.

Des weiteren fanden Daten zur Internationalisierung der untersuchten
Unternehmen Verwendung, die im Zusammenhang des weiter unten be-
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schriebenen Projektverbundes erhoben wurden (fir eine ausfihrliche Be-
schreibung des Datensatzes vgl. auch Hassel et a. 2000a). Dartiber hinaus
wurde auf einige Ergebnisse der im Rahmen des Gesamtprojektes durchge-
fuhrten Betriebsrétebefragung zuriickgegriffen, und es wurden Daten aus
den Geschéftsberichten Gber den in den neunziger Jahren erfolgten Abbau
von Arbeitsplé&tzen in Deutschland ermittelt.

Schliefdlich wurden Daten Uber die Entwicklung des Féachentarifver-
tragssystems verwendet. Im Zentrum steht die Einfihrung tarifvertraglicher
Offnungsklauseln zwischen 1994 und 1998. Die Angaben basieren auf einer
Sammlung des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Instituts in der
Hans-Bockler-Stiftung (WSI) (Bispinck et al. 1999).

145 Projektzusammenhang

Die vorliegende Studie ist als Dissertation im Rahmen eines Graduiertenkol -
legs Uber den Einfluss der Internationalisierung auf das deutsche System in-
dustrieller Beziehungen am Kolner Max-Planck-Institut fir Gesellschafts-
forschung entstanden. Das Projekt wurde von Prof. Dr. Wolfgang Streeck
und Dr. Anke Hassel geleitet und finanziell maf3geblich durch die Hans-
Bdckler-Stiftung unterstiitzt. Im Zentrum des Forschungszusammenhanges
standen noch drei weitere Dissertationen. Antje Kurdelbusch hat den Trend
zur variablen Vergltung und die Folgen fur die industriellen Beziehungen
untersucht (Kurdelbusch 2002a, b). Rainer Zugehor beschéftigte sich mit
dem Einfluss des Kapitalmarktes auf Investitionsstrategien und die Rolle
der Mitbestimmung in diesem Prozess (Zugehor 2001, 2003). Martin HOp-
ner analysierte den Zusammenhang zwischen der zunehmenden Sharehol-
der-Value-Orientierung in deutschen Grolunternehmen und der Mitbestim-
mung (Hopner 2001, 2003).

Neben den vier Doktoranden und den beiden Projektleitern war Dr. Jir-
gen Beyer im Rahmen eines DFG-Projektes am Verbund beteiligt. Er unter-
suchte die Veranderungen der Unternehmensorganisation unter dem Einfluss
der Internationalisierung (Beyer 2001). DarUber hinaus hat er in Zusammen-
arbeit mit Dr. Anke Hassel die Verteillung der in den Unternehmen erwirt-
schafteten Netto-Wertschopfung analysiert (Beyer/Hassel 2003). Neben den
Hauptarbeiten sind zahlreiche Nebenpfade verfolgt worden. Martin Hopner
hat zum Beispiel in Zusammenarbeit mit Gregory Jackson die feindliche
Ubernahme der Mannesmann AG nachgezeichnet (HOpner/Jackson 2001).
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Ich selbst habe in Zusammenarbeit mit Dr. Anke Hassel die Interessen deut-
scher GroRRunternehmen am Flachentarifvertragssystem analysiert (Hassel/
Rehder 2001).

Uber die Einzelarbeiten und bilateralen Kooperationen hinaus sind im
Rahmen des Projekts auch gemeinsame Arbeiten entstanden. Fiir die unter-
suchten Unternehmen wurde die Intensitét ihrer Internationalisierung erhoben
(Hassel et a. 2000a, 2000b). Einen Teil der Datenerhebung haben Michael
Wortmann und Christoph Dorrenbécher von FAST e.V. (Forschungsgemein-
schaft fir AuRenwirtschaft, Struktur- und Technologiepolitik, Berlin) durch-
gefuhrt. Im Jahr 2000 wurde eine gemeinsame schriftliche Befragung der
Unternehmensl eitungen und Betriebsréte vorgenommen.

Alle Ergebnisse wurden in eine gemeinsame Datenbank am M ax-Planck-
Institut fir Gesellschaftsforschung integriert. Thr Aufbau, ihre Verwaltung
und ihre kontinuierliche Pflege sowie viele weitere Arbeiten wéren nicht
madglich gewesen ohne die tatkréftige Unterstiitzung der studentischen Mit-
arbeiter Sebastian Grobel, Kathrin Hohmeyer, Stefanie Schramm und Silke

Vagt.

1.5  Aufbau der Argumentation

Im Folgenden wird der Aufbau der Arbeit kurz skizziert. In Kapitel 2 wird
gezeigt, dass die betrieblichen Bindnisse keine singulér deutsche Erschei-
nung sind. Vielmehr liegen ihre Wurzeln im US-amerikanischen »Conces-
sion Bargaining« der achtziger Jahre. Das Kapitel vergleicht die beiden Fal-
le im Uberblick. Dabei wird erstens verdeutlicht, dass ein Phanomen unter
verschiedenen ingtitutionellen und kontextuellen Bedingungen so unter-
schiedlich verlaufen kann, dass die Differenzen zwischen beiden Féllen be-
deutsamer werden als ihre Gemeinsamkeiten. Insbesondere wird zweitens
verdeutlicht (und in den weiteren Kapiteln der Arbeit intensiver ausgefiihrt),
dass die Etablierung betrieblicher Blindnisse in Deutschland nicht ein Zei-
chen der Amerikanisierung des deutschen Systems industrieller Beziehun-
gen darstellt. Vielmehr hat sich die deutsche Variante des »Concession Bar-
gaining« im Laufe ihrer Entwicklung zu einem eigensténdigen Phanomen
entwickelt.

Dieser Gedanke wird im dritten Kapitel weiter ausgefihrt. Es beschreibt
die Transformation des »Concession Bargaining« im Zuge des Diffusions-
prozesses. Es wird gezeigt, wie es von US-amerikanischen Automobilkon-
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zernen nach Deutschland importiert wurde und wie es sich schrittweise zu
deutschen betrieblichen Bundnissen entwickelte. Die Anpassung an das
deutsche Institutionensystem war die Voraussetzung dafir, dass sich der
neue V ereinbarungstyp etablieren konnte. In diesem Zusammenhang wurden
vier verschiedene Vereinbarungstypen entwickelt, die dem »Concession
Bargai ning« unterschiedlich nahe stehen.

Institutionelle Bedingungen waren in diesem Prozess von grof3er Bedeu-
tung. Lohnkonzessionen der Arbeitnehmer, wie sie in den USA (blich wa-
ren und sind, sind aufgrund tarifvertraglicher Regulierungen in Deutschland
und der relativ einflussreichen Position der Arbeithnehmervertretungen nur
begrenzt redlisierbar. Alternativ entwickelte sich mit der Fokussierung auf
produktivitdtssteigernde Mal3nahmen und Programme zur Arbeitsumvertei-
lung ein Spektrum an »Alternativkonzessionen«, das Lohnverzicht teilweise
entbehrlich machte und das mit typisch deutschen Instrumenten auf typisch
deutsche Problemlagen reagierte. Die Gleichzeitigkeit von Kontinuitat und
Wandel wird hier besonders deutlich. Mit den betrieblichen Bindnissen
wurde ein neues Instrument in das I nstitutionengeflige der Arbeitsbeziehun-
gen aufgenommen. Gleichzeitig kehrten damit aber alte Elemente des Sys-
tems in neuem Gewand zurilick. In dem Umfang, in dem betriebliche Bind-
nisse die Gestalt von Produktivitétspakten annahmen, steckte in den neuen
Schlduchen haufig nicht viel mehr als der alte Lieblingswein deutscher Be-
triebsréte.

Kapitel 4 beschreibt in einer weiteren Sequenz Entstehung und Erschei-
nungsform betrieblicher Pakte in Industrieunternehmen, in denen sie als
Antwort auf verscharfte Wettbewerbsbedingungen auf internationalen Pro-
duktmérkten entstanden sind. Die Rezession 1992/93 bewirkte, dass die
Bindnisse erstmals in grélRerem Umfang abgeschlossen wurden. Zu diesem
Zeitpunkt versuchte die IG Metall, den neuen Vereinbarungstyp auf die
Phase des wirtschaftlichen Konjunktureinbruches zu begrenzen. Doch die
Bindnisse diffundierten in der Industrie durch tberbetriebliche Netzwerke
und Verbande. Auch hier ist der Verweis auf die Gleichzeitigkeit von Kon-
tinuitdt und Wandel von grof3er Bedeutung. Die neue Praxis, betriebliche
Pakte zu schlief3en, verfestigte sich durch die »alten« Kanéle des organisier-
ten Lohnverhandlungssystems, namlich durch unternehmensbezogene Netz-
werke einerseits und Gewerkschaften andererseits. Die Kontinuitét stabiler
Netzwerkbeziehungen bildete die Voraussetzung zur Diffusion der neuen
Praktiken. Auch im Verlauf dieses Prozesses wurden die Pakte wiederum an
das deutsche Institutionensystem adaptiert.
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Kapitel 5 untersucht, wie und warum betriebliche Pakte auch in Infra-
strukturunternehmen immer haufiger zur Anwendung kamen. Die Initiative
der IG Metall zum »Bundnis fir Arbeit« sollte die weitere Karriere der be-
trieblichen Vereinbarungen stoppen. Doch die Strategie scheiterte. Stattdes-
sen unterstiitzte sie ungewollt die Popularitdt und damit auch die weitere
Diffusion der Pakte, die nun haufig »betriebliche Bindnisse fur Arbeit« ge-
nannt wurden.

Kapitel 6 beschéftigt sich mit den Folgen der Blndnisse fur die betriebli-
che Mitbestimmung. Im Zentrum stehen multinationale Industriekonzerne,
die den neuen Vereinbarungstyp im Rahmen ihres unternehmensinternen
Wettbewerbs um Investitionen und Produktion anwenden. Betriebliche
Blndnisse sind hier haufig Investitionsvereinbarungen. Das Kapitel zeigt
die Folgen der schleichenden Erweiterung der Mitbestimmung um das
Themenfeld der Investitionen fiir die betriebliche Interessenvertretung.

Kapitel 7 untersucht die Interaktion betrieblicher Biindnisse mit dem Fl&
chentarifvertragssystem und die Rolle der Gewerkschaften in diesem Pro-
zess. Das Argument lautet, dass die Annahme, die Pakte bedrohten die Sta-
bilitdt der Uberbetrieblichen Regulierung, zu undifferenziert ist. Einige Bind-
nisversionen dienen dazu, das System zu stabilisieren, wéhrend andere dazu
tendieren, seinen Fortbestand in Frage stellen. Also auch hier taucht wieder-
um das Zusammenspiel von Kontinuité und Wandel auf.

Kapitel 8 fasst die Ergebnisse zusammen und beantwortet die Frage nach
dem Beitrag betrieblicher Blndnisse zum institutionellen Wandel der Ar-
beitsbeziehungen. Es wird dargelegt, dass Prozesse der Uberlagerung und
der Konversion gleichzeitig stattfinden. Diese Prozesse verlaufen nicht nur
parallel. Vielmehr wird sichtbar, dass die institutionelle Uberlagerung im
Verlauf der Etablierung betrieblicher Biindnisse im deutschen Institutionen-
system immer starker Ziige der institutionellen Konversion bekommen hat.
Ursachlich dafiir war, dass die Intervention zusétzlicher politischer Akteure
(insbesondere Arbeitsgerichte und zwei Bundesregierungen) die Interakti-
onsmuster und damit den Charakter des Wandels insgesamt verénderte.
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Divergenz statt Konvergenz: US-amerikanisches
»Concession Bargaining« und betriebliche Blindnisse
in Deutschland im Vergleich

Betriebliche Vereinbarungen zur Sicherung von Beschaftigung und Wett-
bewerbsfahigkeit sind kein ausschliefdlich deutsches Phanomen; sie lassen
sich in fast allen westeuropéi schen Wohlfahrtsstaaten beobachten (Sisson et
al. 1999; Sisson/Artiles 2000). Schon in den achtziger Jahren traten sie vor
allem in den USA, aber auch in Kanada, auf (Cappelli 1985; Linsenmayer
1986; Kassalow 1988; Schuler 1997). Dies 1&dt zur Annahme einer Analo-
gie zwischen dem US-amerikanischen »Concession Bargaining« und deut-
schen betrieblichen Bindnissen ein. Das deutsche Phdnomen kénnte als
Ausdruck einer nachholenden Entwicklung betrachtet werden, die das deut-
sche System der Arbeitsbeziehungen in amerikanische Verhdtnisse flhrt.

Die vorliegende Arbeit wird jedoch zeigen, dass diese Schlussfolgerung
zu kurz greift, denn die Unterschiede zwischen der US-amerikanischen und
der deutschen Version der Konzessionsverhandlungen sind zahlreicher und
bedeutsamer als ihre Gemeinsamkeiten. Die Divergenzen lassen sich in ei-
nem betréchtlichen Maf3 auf institutionelle Faktoren zuriickfihren. Im US-
amerikanischen Fall finden Konzessionsverhandlungen im Kontext fragmen-
tierter und dezentralisierter Arbeitsbeziehungen statt, wahrend die deutschen
Vereinbarungen im Rahmen zentralisierter industrieller Beziehungen ausge-
handelt werden. Der in diesem Kapitel vorgenommene Vergleich beschreibt
also den Charakter von Konzessionsverhandlungen in unterschiedlich ein-
gebetteten Okonomien und liefert einen weiteren Beitrag in der Debatte um
die »varieties of capitalism« (Hall/ Soskice 2001).

Im folgenden Abschnitt werden die Besonderheiten beider Systeme der
Arbeitsbeziehungen benannt. Anschlief3end wird dargelegt, in welcher Weise
sie auf die verschiedenartige Erscheinungsform von Konzessionsverhand-
lungen in Deutschland und den USA Einfluss nehmen. Daraus werden im
letzten Abschnitt Schlussfolgerungen gezogen in Bezug auf die Bedeutung
des neuen Vereinbarungstyps fur die Entwicklung des jeweiligen Institutio-
nensystems. »Concession Bargaining« reproduziert die Funktionsweise der
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amerikanischen Arbeitsbeziehungen, wahrend die deutschen betrieblichen
Bundnisse einen Pfad des institutionellen Wandel s einschlagen.

2.1 Das deutsche und das US-amerikanische System der
Arbeitsbeziehungen im Vergleich

Ein Vergleich beider Systeme bedeutet methodisch, »most different cases«
(King et a. 1994) einander gegentiberzustellen. Esist an dieser Stelle jedoch
weder hilfreich noch notwendig, die Differenzen eingehend zu diskutieren.
Stattdessen sollen lediglich die Kernmerkmale der jeweiligen Institutionen-
geflige erortert werden, die Einfluss auf die unterschiedliche Ausgestaltung
von K onzessionsverhandlungen nehmen (vgl. zusammenfassend Tabelle 2-1).1

Tabelle 2-1 US-amerikanisches und deutsches System der Arbeits-
beziehungen im Vergleich

USA Deutschland
Regelungsebene von dezentral zentral
Tarifvertragen — Unternehmen — Branche als Regelfall
— Betrieb — Unternehmen
— Abteilung
Geltungsbereich von fragmentiert umfassend

Tarifvertragen

— beschrankt auf den
organisierten Sektor

— Integration des nicht-
organisierten Sektors

Regulierungstradition

Voluntarismus
— schwache staatliche
Absicherung

Verrechtlichung
— starke staatliche
Absicherung

Stellenwert betrieblicher
Vereinbarungen im
Regulierungssystem

Uberwiegend betriebliche
Vereinbarungen

komplementér zu
sektoralen Vereinbarungen

1 Fir die Beschreibung des US-amerikanischen Systems vgl. Lésche (1983), Rothman/
Briscoe (1993) sowie Katz/Kochan (2000); fur das deutsche System vgl. Miller-Jentsch
(1997), Keller (1997), Dieterich et al. (1998). Einen kursorischen Vergleich beider Syste-
me bieten Keller (1995) sowie Rosdiicher/ Stehle (1996).
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2.1.1 Die Regelungsebene: Dezentralisierung versus
Zentralisierung

Das US-amerikanische System der Arbeitsbeziehungen ist durch ein hohes
Mal3 an Dezentralisierung gekennzeichnet. Der jeweilige Geltungsbereich
von Kollektivvereinbarungen ist im Vergleich zu Deutschland klein, und die
Zahl der Tarifvertrage ist hoch (Tabelle 2-2). Tarifvertrdge gelten fir ein
Unternehmen oder einen Betrieb, manchmal auch nur fur eine Abteilung
(»single-employer bargaining«). Die in der Literatur berlihmte kleinste Ta-
rifeinheit der USA bestand aus zwei Schustern, die bei der Stadt New Y ork
beschéftigt waren und die mit der Stadtverwaltung ihren eigenen Tarifver-
trag abgeschlossen hatten (zitiert nach Schuler 1997: 45).

In einigen Sektoren hat sich faktisch ein Muster des »pattern bargaining«
herausgebildet. Dabei werden — dhnlich dem deutschen Pilotabschluss —
Verhandlungsergebnisse eines Tarifvertrages auf andere Verhandlungsein-
heiten Ubertragen, so dass ein begrenztes Mal3 an intrasektoraler Koordina-
tion zustande kommt. Als Schrittmacher dieser Entwicklung gilt die Auto-
mobilindustrie. In den achtziger und neunziger Jahren hat die Bedeutung des
»pattern bargaining« aber deutlich abgenommen.

Das deutsche Tarifvertragssystem reprasentiert einen Gegenpol zur US-
amerikanischen Struktur. Hier dominiert der Branchentarifvertrag, der auf
Bundes- oder auf Landesebene gilt. Die Zahl der Tarifvertrége ist dadurch
entsprechend niedriger als in den USA (Tabelle 2-2). Mit dem Haus- oder
Firmentarifvertrag existiert zwar eine deutsche Version des US-amerikani-
schen »single-employer bargaining«. Von ihm sind jedoch — bel steigender
Tendenz — nur knapp 10 Prozent der abhdngig Beschéftigten betroffen
(1999).

Die Dominanz des Fléchentarifvertragesist nicht nur ein empirischer Sach-
verhalt, sondern eine Rechtsnorm. Nach 8§77 Abs. |1l des Betriebsverfas-
sungsgesetzes gilt der Regulierungsvorrang der Uberbetrieblichen Verhand-
lungsebene. Demnach darf im tarifgebundenen Unternehmen nicht geregelt
werden, was im Rahmen Uberbetrieblicher Tarifvereinbarungen bereits ab-
schliefRend festgeschrieben wurde. AufRerdem darf ohne Erlaubnis der Tarif-
parteien von bestehenden Vertrégen nicht abgewichen werden.

Neben dem hohen Grad an intrasektoraler Koordinierung durch Fléachen-
tarifvertrage existiert zusétzlich faktisch ein Muster des intersektoralen
»pattern bargaining«. Im Regelfall handelt eine Gewerkschaft (in der Ver-
gangenheit meist die |G Metall) einen Tarifvertrag aus, der von den anderen
Gewerkschaften weitgehend ibernommen wird oder zumindest einen Orien-
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Tabelle 2-2 Gewerkschaftlicher Organisationsgrad und Tarifbindung
in den USA und Deutschland, 2000

USA Deutschland
Organisationsgrad? 15,9% 33,5%
Tarifbindung 15,9% 73,0%b
Anzahl existierender Tarifvertrage 180.000-194.000 ca. 47.000

a In Prozent aller abhangig Beschaftigten.
b Zahl bezieht sich auf das Jahr 1999 und auf Westdeutschland
(Ostdeutschland = 57 Prozent).

tierungsrahmen bildet. Dies gilt insbesondere fiir Lohn- und Gehaltstarifver-
trége, bei denen sich die Forderungen der |G Metall nicht an branchenspe-
zifischen Kennziffern, sondern am nationalen Durchschnitt orientieren (»so-
lidarische Lohnpolitik«). Begriindet wird dieses Muster mit dem Ziel, die
Arbeitsbedingungen von Arbeitnehmern zu vereinheitlichen. Durch die Rolle
der 1G Metall als »heimliche gesamtwirtschaftliche Einheitsgewerkschaft«
(Streeck 2001: 4) wird aso ein zusétzlicher Zentralisierungseffekt erreicht.

2.1.2 Der Geltungsbereich: Fragmentierung versus Integration

Im Unterschied zum deutschen System lassen sich in den US-amerikani-
schen Arbeitsbeziehungen zwei Sektoren unterscheiden, der gewerkschaft-
lich organisierte und der gewerkschaftlich nicht organisierte Sektor. Dabei
ist der nicht organisierte Sektor in den USA deutlich groR3er als in Deutsch-
land. Die Mehrheit der Arbeitnehmer wird dort nicht durch eine Gewerk-
schaft vertreten. Nur knapp 16 Prozent der abhéngig Beschéftigten in den
USA sind Mitglied einer Gewerkschaft und unterliegen einem Tarifvertrag.
In Deutschland liegt der Organisationsgrad hingegen bei 34 Prozent, wéh-
rend 73 Prozent (im Westen) beziehungsweise 57 Prozent (im Osten) der
abhangig Beschéftigten einem Tarifvertrag unterliegen (Tabelle 2-2).

Die Unterschiede in der Reichweite von Tarifvertragen lassen sich nicht
nur durch die verschiedenen Organisationsgrade erkléren. Durch das Prinzip
des Branchentarifvertrages erstreckt sich im deutschen System der réaumli-
che Geltungsbereich der Tarifvertrage automatisch auf alle Mitglieder der
jeweils verhandelnden Gewerkschaft, die in einem tarifgebundenen Unter-
nehmen beschéftigt sind. Dartiber hinaus sieht das deutsche Tarifrecht Me-
chanismen vor, die auch Nicht-Gewerkschaftsmitglieder in den Geltungsbe-
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reich von Tarifvertrégen integrieren. Dies wird daran deutlich, dass mit ei-
nem nur maidigen Organisationsgrad ein deutlich hoherer tarifvertraglicher
Deckungsgrad erzielt wird.

Der Staat (hier: das Bundesministerium fur Arbeit und Sozialordnung)
hat die Mdglichkeit, Tarifvertrage fir algemeinverbindlich zu erkléaren.
Damit wird sein rédumlicher Geltungsbereich auch auf Unternehmen ohne
Tarifbindung ausgedehnt. Davon profitieren vor allem Belegschaften in
kleinen und mittleren Unternehmen sowie schwécher organisierte Sektoren
(Handel, Textil/Bekleidung, Bau, Handwerk; BMA 2000). Faktisch ersetzt
der Staat also dort die Vertretung durch die Tarifparteien, wo deren Vermo-
gen zur umfassenden Organisation nicht ausreicht. Auf3erdem bieten tarif-
gebundene Unternehmen im Regelfall auch den Arbeitnehmern tarifliche
Arbeitsbedingungen an, die nicht Mitglied einer Gewerkschaft sind. Eine
Differenzierung zwischen organisierten und nicht organisierten Beschéftig-
ten ist fir die Arbeitgeberseite nicht attraktiv, da dies den Gewerkschaften
nur rasche Mitgliederzuwéchse bescheren wiirde.

Die Fragmentierung des US-amerikanischen Systems wird dadurch un-
terstiitzt, dass die Hirden fir die Einsetzung eines Tarifvertrages und der
gewerkschaftlichen Interessenvertretung vergleichsweise hoch sind. Bevor
eine Gewerkschaft das Recht erhdlt, im Namen der Belegschaft eines Betrie-
bes (beziehungsweise einer anders definierten »bargaining unit«) Verhand-
lungen zu fuhren, finden »certification elections« statt, die dartiber entschei-
den, ob sie ein Verhandlungsmandat erteilt bekommt. Wurden die Wahlen
gewonnen, treten alle betroffenen Beschéftigten der Gewerkschaft bel und
werden von dieser vertreten. In »bargaining units« ohne Interessenvertre-
tung gibt es hingegen auch keine Gewerkschaftsmitglieder.2 Somit ist es
madglich, dass ein Unternehmen an einem Standort oder einer Abteilung ta-
rifgebunden und gewerkschaftlich organisiert ist, wéhrend in anderen Unter-
nehmensteilen keine Interessenvertretung zugelassen ist.

Die unterschiedlichen Verfahren zur Legitimierung von Gewerkschaften
und Tarifvertrégen verweisen auf gegenléufige und strukturpréagende Regu-
lierungstraditionen beider Lander. Das US-amerikanische Recht zum »free
collective bargaining« reflektiert eine voluntaristische Tradition, deren Wur-
zeln weit zurlckreichen und die auch nach der »New-Deal «-Gesetzgebung
aus den dreiBiger Jahren weiterlebte. Die kollektive Regulierung der Ar-
beitsbeziehungen wird weitgehend liberal-demokratisch durch individuelle

2 Ausdiesem Grund entspricht die tarifvertragliche Deckungsrate in den USA dem gewerk-
schaftlichen Organi sationsgrad.
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Wahlverfahren legitimiert. Die »certification el ections« stellen dafiir ein gu-
tes Beispiel dar.

Im deutschen System dagegen wird die Reprasentation der Arbeitnehmer-
interessen nicht nur ermdglicht, sondern rechtlich zur Norm erhoben. Auf
Uberbetrieblicher Ebene ist das gewerkschaftliche Verhandlungsmandat als
Regel institutionalisiert, auch wenn konkrete Verhandlungen manchmal
durch Streiks erzwungen werden mussen. Auf betrieblicher Ebene vertreten
in der Regel Betriebs- und Personalréte die Arbeitnehmerinteressen. Analog
zu den amerikanischen Betriebsgewerkschaften werden sie Uber Wahlen
eingesetzt und legitimiert. Der Unterschied besteht alerdings darin, dass
hier nicht dartiber entschieden wird, ob ein Betriebsrat eingesetzt wird, son-
dern darliber, welcher Betriebsrat es sein wird. Die Wahlen finden nicht au-
tomatisch statt, sondern miissen eingeleitet werden. Sie kénnen jedoch nicht
verhindert werden, auch nicht von einer Mehrheit der Beschéftigten. Dieser
Rechtsanspruch erstreckt sich auch auf die Ausstattung der Réte mit staat-
lich garantierten Befugnissen und Mitbestimmungsrechten.

2.1.3 Der unterschiedliche Stellenwert betrieblicher
Vereinbarungen in zentralisierten und dezentralisierten
Systemen der Arbeitsbeziehungen

Aus der Verfasstheit der institutionellen Regime folgt, dass sich der Stellen-
wert der betrieblichen Verhandlungsebene und damit der Spielraum fir be-
triebliche Pakte in zentralisierten und dezentralisierten I nstitutionensystemen
deutlich unterscheiden. In den USA bilden der Betrieb oder das Unterneh-
men normalerweise die einzige kollektive Verhandlungsebene zur Gestaltung
der Arbeitsbeziehungen. Wurde eine Gewerkschaft zugelassen und finden
Tarifverhandlungen statt, ist der Spielraum fir die zu erzielenden Ergebnisse
institutionell unbegrenzt. Die Grenzen verlaufen hier entlang der Verhand-
lungsbereitschaft der beteiligten Parteien.

In Deutschland stellt sich die Situation anders dar. Die kollektive Regu-
lierung der Arbeitsbeziehungen findet im Rahmen eines Zwei-Ebenen-Sys-
tems statt, das durch den Tarifvorrang gekennzeichnet ist, der in Abschnitt
2.1.1 bereits erlautert wurde. Das Unternehmen ist dadurch als Regulie-
rungsinstanz rechtlich von nachgeordneter Bedeutung. Der Spielraum fir
betriebliche Vereinbarungen ist institutionell begrenzt, und sie dienen funk-
tional as Erganzung. Ihr Gestaltungspotential reduziert sich (in tarifgebun-
denen Unternehmen) auf drei Konstellationen:
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1. Betriebliche Vereinbarungen kénnen dazu dienen, die von den Tarifpar-
teien hinterlassenen Regelungsliicken zu schliefZen.

Dies kénnen Themenfelder sein, die von den Tarifparteien nicht besetzt
werden. Meist handelt es sich dabei um Sachverhalte, die den Produktions-
prozess betreffen. Sie sind erstens zu unternehmensspezifisch, um zentral
befriedigend behandelt werden zu kdnnen. Zweitens sind sie auf gewerk-
schaftlicher Seite nicht solidarisierungs- das heifdt arbeitskampffahig (Streeck
1981). Wahrend zum Beispiel Lohn- und Gehaltsabschliisse den Tarifpartei-
en obliegen, werden MalRnahmen zur Steigerung der Produktivitdt unter-
nehmensspezifisch geregelt. Es kristallisiert sich also eine Arbeitsteilung
zwischen Uberbetrieblicher und betrieblicher Regulierungsebene heraus. Der
Betrieb wird dadurch erstens von Verteilungskonflikten entlastet; zweitens
wird durch die unternehmensspezifische Beteiligung der Arbeitnehmer an
der Ausgestaltung des Produktionsprozesses deren Kooperationsbereitschaft
gewonnen.

Verhandlungsspielraum haben die Betriebsparteien aber auch in Bezug
auf verschiedene Regelungsdimensionen. So werden idealtypisch zum Bei-
spiel die Hohe des Entgelts und der Arbeitszeit Uberbetrieblich geregelt,
wahrend auf Unternehmensebene (in klar definierten Grenzen) Uber ihre
Verteilung entschieden werden darf.

2. Betriebliche Vereinbarungen kénnen dazu dienen, zentral ausgehandelte
Regelungen zu erganzen.

Zentrale Verhandlungssysteme bendtigen einen dezentralen Flexibilitétspuf-
fer, mit dem die Regulierungen an die unternehmensspezifischen Bedingun-
gen angepasst werden konnen, wodurch auch die erforderliche Akzeptanz
sichergestellt wird. Vor alem auf dem Gebiet der qualitativen Tarifpolitik
existiert eine Vielzahl von Themenfeldern, die davon betroffen sind. In die-
sem Fall legen die Tarifparteien Rahmenbedingungen fest, deren Ausgestal -
tung dann an die Betriebsparteien delegiert wird. Dies ist und war der Fall
zum Beispiel bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit, die fir die betriebliche
Verhandlungsebene mit einem erheblichen Bedeutungszuwachs verbunden
war (Thelen 1991).

Doch auch in der quantitativen Tarifpolitik sind die Flexibilitéatsressour-
cen der betrieblichen Ebene vorteilhaft. Eine unternehmenstibergreifende
Lohnpolitik, die sich am nationalen Produktivitétsdurchschnitt orientiert,
wird der Zahlungsfahigkeit vieler Unternehmen nicht gerecht. In hochprofi-
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tablen Unternehmen werden die mdglichen Einkommenszuwéchse nicht ab-
geschopft, wahrend Firmen mit Liquiditatsproblemen selbst moderate Tarif-
erhéhungen ablehnen. Betriebliche Vereinbarungen werden dazu genutzt,
die Lohnzuwéachse fir die Beschéftigten in hochprofitablen Sektoren unter-
nehmensspezifisch zu steigern. Dadurch wird zugleich ein begrenztes Mal3
an Lohndifferenzierung geschaffen, mit dem die betroffenen Unternehmen
Uber ein Anreizsystem verfiigen und ihre Attraktivitét als Arbeitgeber her-
ausstellen konnen (Hassel 1999).

Selbsténdig diirfen die Unternehmen mit ihren Arbeitnehmervertretungen
jedoch nur zugunsten weiterer Einkommenszuwachse abweichen. Einer An-
passung des Lohnniveaus nach unten steht erstens die bereits erwadhnte Re-
gelungssperre des 877 Abs. |1l BetrVG entgegen. Zweitens bewirkt das
rechtlich verankerte so genannte Gunstigkeitsprinzip, dass im Fall der Rege-
lungskonkurrenz fir den Arbeitnehmer immer die fir ihn glnstigste Regel
gilt. In den neunziger Jahren gab es Debatten dartiber, welche Regelung fir
einen Arbeitnehmer besonders »glinstig« sei. Die juristisch herrschende
Meinung vertritt die Auffassung, dass der Glnstigkeitsvergleich nur inner-
halb von Sachgruppen vorgenommen werden darf (Walker 1999). Demnach
darf Arbeitsplatzsicherheit zum Beispiel nicht mit Lohnbestandteilen vergli-
chen werden. Kritiker verweisen darauf, dass es fur den einzelnen Beschéaf-
tigten hingegen gunstiger sein kénne, auf Besitzsténde zu verzichten, um
den eigenen Arbeitsplatz zu erhalten (Buchner 1996; Holand et al. 2000).
Das Bundesarbeitsgericht hat sich dieser Meinung in seiner Rechtsprechung
jedoch nicht angeschlossen.3

3. Betriebliche Vereinbarungen kdnnen dazu dienen, zentral ausgehandelte
Tarifvertrége zu ersetzen, wenn dies von den Tarifparteien gestattet wird.

Abweichende Vereinbarungen, die tarifliche Standards unterschreiten, dir-
fen von den Betriebsparteien nur mit Genehmigung der Tarifpartner ge-
schlossen werden. Drei Mdglichkeiten stehen ihnen dabel zur Verflgung.
Erstens kann die Arbeitgeberseite direkt mit einer Gewerkschaft verhandeln
und einen Haustarifvertrag abschlief3en, der die Bindung an den Fléachentarif
ersetzt. Dies bedeutet jedoch, dass das Unternehmen das Flachentarifver-

3 Vdl. dazu Beschluss vom 20.4.1999, Aktenzeichen 1 ABR 72/98, Bundesarbeitsgericht 1.
Senat.
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tragssystem verlasst und aus dem Arbeitgeberverband austritt.* Zweitens
konnen Arbeitgeberverband und Gewerkschaft ihren Flachentarifvertrag in-
dividuell 6ffnen, indem fir einzelne Firmen giinstigere Sonderkonditionen
gebilligt werden (Hértefallklausel). In diesem Fall dirfen die Unternehmen
durch eine betriebliche Vereinbarung abweichen, oder die Tarifparteien
schlieffen eine Sondervereinbarung fir die betreffende Firma (oder den
Standort). Dieser Mechanismus wird Ublicherweise bei einer drohenden In-
solvenz angewendet. Und drittens kénnen die Tarifparteien ihren Tarifver-
trag kollektiv 6ffnen (Offnungsklausel). Hierbei kann jedes Unternehmen,
das die von den Tarifparteien formulierten Bedingungen fir eine Abwei-
chung erfullt, von der Klausel Gebrauch machen.>

Die Spielraume fir betriebliche Vereinbarungen sind in Deutschland also
sehr viel enger und rechtlich reglementierter als in den USA, wo der be-
trieblichen Verhandlungsebene keine zentrale, sondern eine komplementére
Rolle zukommt.

2.2 »Concession Bargaining« und betriebliche Bindnisse im
Vergleich

Der folgende Abschnitt erlautert, wie sich die unterschiedlichen institutio-
nellen Systeme auf die Ausgestaltung von Konzessionsverhandlungen aus-
wirken. Dabel wird argumentiert, dass »Concession Bargaining« und »be-
triebliche Bindnisse« in ihren Erscheinungsformen und Wirkungen stark
divergieren. Die Ergebnisse des Vergleichs sind in Tabelle 2-3 zusammen-
gefasst.

4 Im Verlauf der neunziger Jahre hat sich eine neue Version des Haustarifvertrages etabliert,
der im Regelfall »Beschaftigungssicherungstarifvertrag« genannt wird. Dabei wird eine
unternehmensspezifische Vereinbarung geschlossen, die einem Haustarif entspricht. Die
Vereinbarung wird jedoch formal von den Tarifparteien ausgehandelt, und das betroffene
Unternehmen bleibt im Arbeitgeberverband. Faktisch ist dadurch ein neuer Rechtstyp ent-
standen, ein Hybrid aus sektoraler und unternehmensspezifischer Vereinbarung (vgl. dazu
Kapitel 7).

5 Die Offnung beziehungsweise Schliefung rechtlicher Spielrdume zur Ausgestaltung be-
trieblicher Bindnisse war und ist selbst ein Prozess des institutionellen Wandels (vgl. Ka-
pitel 7 und 8). Einen aktuellen Uberblick bieten Kamm (1998), Walker (1999), Mann
(1999) sowie Holand et al. (2000).
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Tabelle 2-3 US-amerikanisches »Concession Bargaining« und deutsche
»Betriebliche Bundnisse« im Vergleich

USA

Deutschland

Interaktion mit Lohnpolitik

Sektorale Verbreitung

Historische Entwicklung
Rolle der Gewerkschaften
Zusagen der Arbeithehmer

Zusagen der Arbeitgeber

NutznielRer

Mechanismus institutio-
neller Entwicklung

Lohnverzicht

auch im privaten
Binnensektor

konjunkturabhéngig
Exklusion
Einkommensverzicht

selten,
krisenabwendend

altere Arbeitnehmer

Reproduktion

Varianz

kaum im privaten
Binnensektor

strukturell
Inklusion
Varianz

regelmaRig,
zukunftssichernd

junge Arbeitnehmer

Wandel

2.2.1 Konzessionsverhandlungen und Lohnpolitik

Der unterschiedliche Stellenwert betrieblicher Vereinbarungen in zentrali-
sierten und dezentralisierten Systemen der Arbeitsbeziehungen bewirkt, dass
Konzessionsverhandlungen in Deutschland andere Ziele verfolgen und fir
die Dynamik des Systems eine andere Bedeutung haben alsin den USA.

Im US-amerikanischen Kontext beschreibt der Begriff »Concession Bar-
gaining« eine Variante von Tarifverhandlungen und gewerkschaftlicher
Lohnpolitik (Craft et al. 1985; Schuler 1997). Das Ziel besteht im Abschluss
eines Tarifvertrages, der gewerkschaftliche Lohnzurlickhaltung ausdriickt
oder sogar Lohnsenkungen realisiert.

Die betrieblichen Biindnisse in Deutschland werden hingegen nicht im
Rahmen von Tarifverhandlungen geschlossen, sondern entstehen im Kontext
der betrieblichen Mitbestimmung, es sei denn, es wird ein Haustarifvertrag
geschlossen. Dabei werden nicht neue und fir die Unternehmen giinstigere
tarifpolitische Rahmenbedingungen gesetzt, sondern unginstige Rahmenbe-
dingungen werden durch flexible unternehmerische Anpassung kompen-
siert. Wahrend »Concession Bargaining« in den USA eine Metapher fir
Lohnsenkungen darstellt, ist die Interaktion zwischen betrieblichen Biind-
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nissen und gewerkschaftlicher Lohnpolitik in Deutschland loser gekoppelt,
weil die jeweiligen Verhandlungen auf zwei verschiedenen Ebenen stattfin-
den. Die Pakte konnen unabhéngig von einer Neuformulierung gewerk-
schaftlicher Lohnpolitik existieren. Arbeitgeber betrachten sie teilweise so-
gar as Ausdruck fehlender Lohnzuriickhaltung:

Ein wichtiger Gesichtspunkt [bei den betrieblichen Bindnissen; Anmerk. d.
Verf.] ist der, dass man durch den Abbau auf3er- und Ubertariflicher Leistungen
tarifliche Lohnerhthungen kompensiert. Es gibt aber noch einen zweiten Punkt.
Jeder Tarifabschluss bedeutet den Zwang zu steigender Produktivitét. Das heifit,
es gibt den stdndigen Zwang zu automatisieren und zu rationalisieren. Man muss
immer Uber die Optimierung neuer und verbesserter Produktionsformen nach-
denken. Auch dadurch kommen die Vereinbarungen in Gang.  (1-11-AG)

Dagegen sehen Arbeitnehmervertretungen die Pakte zuweilen als Instru-
ment, um Lohnzurtickhaltung zu verhindern, worauf in Kapitel 3, 4 und 7
genau eingegangen wird. Mit anderen Worten: »Concession Bargaining« ist
gewerkschaftliche Lohnpolitik, wahrend betriebliche Blindnisse in Deutsch-
land mit Tarifpolitik interagieren (vgl. dazu Kapitel 7). Das deutsche funkti-
onale Aquivalent zum amerikanischen »Concession Bargaining« sind also
nicht betriebliche Blndnisse, sondern eine beschéftigungssichernde Lohn-
politik (Rosdiicher/ Stehle 1996).

2.2.2 Sektorae Verbreitung

Sowohl in Deutschland als auch in den USA sind Arbeitnehmerkonzessio-
nen zur Sicherung von Beschéftigung ein sektorales Phanomen. In beiden
Landern nahm die Entwicklung ihren Anfang in der Automobilindustrie.
1979 schloss die Gewerkschaft United Auto Workers (UAW) eine Verein-
barung mit der Chrysler Corporation (Katz 1985; Cullen 1987; Goldfield
1987). Zunehmende internationale Konkurrenz bei steigendem Dollarkurs,
die beginnende Rezession in den USA und hthere Benzinpreise werden in
der Literatur als die wichtigsten Entstehungsfaktoren benannt. Im Jahr 1979
musste Chrysler einen Kredit in Héhe von 1,5 Mrd. Dollar aufnehmen, um
zahlungsfahig zu bleiben. Im gleichen Jahr erklarte sich die UAW dazu be-
reit, den Tarifvertrag fur Chrysler zu 6ffnen. In der Folge forderten die ande-
ren beiden grofien Automobilkonzerne, General Motors und Ford, ebenfalls
Konzessionen. Ford war spater auch das Unternehmen, das 1988 versuchte,
das Konzept des »Concession Bargaining« nach Deutschland zu importieren
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und das die ersten betrieblichen Bindnisse in deutschen GrofRunternehmen
aushandelte. Die Opel AG, Tochtergesellschaft von General Motors, zog
Anfang der neunziger Jahre nach.

Konzessionsverhandlungen in deutschen und US-amerikanischen Unter-
nehmen dhneln einander also insofern, als amerikanische Unternehmen ein
in ihrem heimatlichen institutionellen Kontext hervorgebrachtes Konzept
auf die weltweiten Standorte tbertrugen und damit auch in das deutsche Re-
gime der Arbeitsbeziehungen implantierten. Im weiteren Verlauf entwickel-
ten sich beide Phdnomene jedoch verschieden, das heildt entlang der spezi-
fischen institutionellen Einbettung der jeweiligen Okonomien. Denn das
US-amerikanische Konzept der Lohnsenkung lief3 sich aufgrund der institu-
tionellen Verfasstheit der deutschen Arbeitsbeziehungen nicht ohne weiteres
Ubertragen (vgl. Kapitel 2.2.5).

Von der Automobilindustrie aus diffundierten die Konzessionsverhand-
lungen schnell in andere Sektoren, wobei verscharfte Wettbewerbsbedin-
gungen die Entwicklung antrieben (vgl. dazu im Einzelnen Kapitel 4). In
den USA waren neben den Autokonzernen andere glterproduzierende In-
dustrien sowie die Transportwirtschaft und die Luftfahrt vom »Concession
Bargaining« betroffen (BNA 1982; Cappelli 1982; Freemann/Medoff 1984).
Fir die sektorale Verbreitung betrieblicher Biindnisse in den fir Deutsch-
land untersuchten 120 GrofRunternehmen I&sst sich ein hnliches Bild zeich-
nen (vgl. Abbildung 2-1). Auch in Deutschland sind vor allem Industrieun-
ternehmen und die von Liberalisierung betroffenen staatsnahen Sektoren,
wie zum Beispiel die Luftfahrt, betroffen.

Beziiglich der sektoralen Verbreitung sind jedoch auch Unterschiede
zwischen beiden Landern zu verzeichnen. Wéahrend »Concession Bargai-
ning« in der US-amerikanischen Stahlindustrie eine bedeutende Rolle spielt,
sind betriebliche Bindnisse in deutschen Stahlkonzernen selten zu finden.
Dies liegt vor alem daran, dass der Staat hier mit hohen Subventionen an-
stelle der Arbeitnehmer als Konzessionsgeber auftritt. Ein weiterer Unter-
schied besteht beziiglich binnenmarktorientierter Unternehmen, die nicht
von staztlicher Deregulierung oder Liberalisierung bertihrt sind. In den USA
und Kanada gab es auch in diesem Sektor zahlreiche Félle von »Concession
Bargaining« (zum Beispiel Kainer 1998). Beispielhaft zu nennen sind dabei
diverse Zeitungen (zum Beispiel New York Times) und vor alem die
Fleisch verarbeitende Industrie, die vorrangig fir den US-amerikanischen
Markt produziert. Auch im offentlichen Dienst hat es Konzessionsverhand-
lungen gegeben (Lewin 1983; Mitchell 1986). In deutschen Binnenmarktun-
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Abbildung 2-1 Unternehmen mit betrieblichen Blindnissen
nach Wirtschaftszweigen
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Angaben in Prozent aller in der Grundgesamtheit vertretenen Unternehmen
einer Branche; N = 52 Unternehmen.

ternehmen hingegen spielen betriebliche Blindnisse bisher eine untergeord-
nete Rolle (vgl. dazu auch Kapitel 4.1).

2.2.3 Historische Entwicklung

Vermutungen einiger US-amerikanischer Autoren gehen dahin, dass »Con-
cession Bargaining« ein konjunkturabhéangiges Phadnomen sei (Mitchell
1982). Es wird darauf hingewiesen, dass es in vielen Dekaden zwischen den
funfziger und neunziger Jahren Falle von »Concession Bargaining« gegeben
habe (Cappelli 1985). Trotzdem l&sst sich eine Hochphase datieren. Sie be-
ginnt mit dem Abschluss der Chrysler-Vereinbarung 1979 und endet circa
1985, wobei auf ein Nachlassen der Konzessionen bereits im Sommer 1983
hingewiesen wurde (Katz 1985). In der Automobilindustrie gelang es der
UAW nach dem Ende ihrer Krise, unter dem Schlagwort »Restore and more«
K onzessionen wieder riickgéngig zu machen (Cullen 1987).

Die Entwicklung der betrieblichen Blndnisse in deutschen GroRunter-
nehmen legt dagegen die Vermutung nah, dass es sich nicht um ein konjunk-
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Abbildung 2-2 Unternehmen mit betrieblichen Blindnissen
in den 1990er Jahren

46%

44%

14,8%
11,3%

0,9%
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Angaben in Prozent aller in der Grundgesamtheit vertretenen Unternehmen einer
Branche; N = 120 Unternehmen.

turabhangiges, sondern um ein neues strukturelles Phénomen handelt. Die
Zahl der GroRunternehmen mit betrieblichen Bundnissen ist im Lauf der
neunziger Jahre konjunkturunabhéngig kontinuierlich gestiegen (Abbildung
2-2). Einmal eingeflihrt, wurden die Vereinbarungen verlangert, oder neue
und zusétzliche Vereinbarungen wurden ausgehandelt. Bis auf zwei Aus-
nahmen (Deutsche Babcock AG und Kléckner AG) wurden die Konzessio-
nen in keinem Fall nach kurzer Zeit zuriickgenommen. Dies gilt insbesonde-
re fir die Automobilindustrie. Hier wird im Jahr 2001 nach 1993 und 1997
die dritte Runde betrieblicher Biindnisse verhandelt.6

Wahrend das US-amerikanische »Concession Bargaining« bisher also ein
wiederkehrendes, aber kurzfristiges Instrument zur Anpassung an Wettbe-
werbsschocks darstellte, haben sich betriebliche Biindnisse in Deutschland
fest as neuer Vereinbarungstyp im System der industriellen Beziehungen
etabliert. Dieser Unterschied in der Relevanz des Phénomens wird durch die
Zahl der betroffenen Beschéftigten unterstrichen. Mitchell schétzt den An-
teil der von »Concession Bargaining« betroffenen Arbeitnehmer zwischen

6 Die Beobachtung, dass betriebliche Blndnisse konjunkturunabhéngig geschlossen wer-
den, deckt sich mit den Ergebnissen des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen For-
schungsinstitutes (WSI) der Hans-Bockler-Stiftung, die 1999/2000 in einer repréasentati-
ven Umfrage Betriebsrate zu betrieblichen Blindnissen befragt hat (Seifert 1999, 2002a).
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1979 und 1985 auf 30 bis 50 Prozent der organisierten Beschéftigten (Mit-
chell 1985). Geht man fir das Ende der siebziger Jahre von einem gewerk-
schaftlichen Organisationsgrad von circa 20 Prozent aus (Freemann 1984:
27), so war bestenfalls jeder zehnte Arbeitnehmer in den USA betroffen. Fir
Deutschland liegen diese Zahlen deutlich héher. In den 120 untersuchten
Grofunternehmen werden knapp 44 Prozent aler Beschéftigten (also 1,8
Millionen) von mindestens einem Biindnis erfasst.’

2.24 Konzessionsverhandlungen und Gewerkschaften

Die US-amerikanischen und deutschen Gewerkschaften sind durch den un-
terschiedlichen Grad ihrer institutionellen und gesellschaftlichen Einbettung
in hochst verschiedener Weise von Konzessionsverhandlungen betroffen.
»Concession Bargaining« in den USA ist ein Synonym fir die Konkurrenz
zwischen dem gewerkschaftlich organisierten und dem nicht organisierten
Sektor. Unternehmen haben und nutzen die Option, Wettbewerbsdruck zu
mildern, indem sie kostengiinstigere nicht organisierte Betriebe auf- und
ausbauen. Daraus erwéchst ein glaubhaftes Drohpotential, mit dem an orga-
nisierten Standorten L ohnkonzessionen erlangt werden kénnen.

Dies ist ein wesentlicher Unterschied zur Situation der deutschen Ge-
werkschaften. Auch hier ist die Arbeitnehmerseite mit Drohungen konfron-
tiert, Produktion an kostenglinstigere (und vielleicht gewerkschaftsfreie)
Standorte zu verlagern (vgl. dazu Kapitel 4). Dabei handelt es sich aber im-
mer um internationale Standort- und Regimekonkurrenz, da in Deutschland
ein gewerkschafts- und tariffreier Raum in vielen Sektoren nicht existiert.®
Das Regulierungssystem der USA produziert aufgrund seiner Fragmentiert-
heit aus sich selbst heraus diese Standortkonkurrenz innerhalb nationaler
Grenzen und innerhalb eines Regimes. Die Drohung der Standortverlage-
rung ist umso glaubhafter, je néher der aternative Standort liegt, denn die
Verlagerung einer Produktion in den Nachbarort ist praktikabler und risiko-

7 Bezlglich der Zahl der betroffenen Beschéftigten liegen aus der Erhebung des WSI leider
keine Angaben vor.

8 Einige Unternehmen haben zu Beginn der neunziger Jahre versucht, neue Modelle der
Produktion und der Arbeitsbedingungen in den ostdeutschen Landern zu etablieren, auch
als Vorbild fur die westdeutschen Standorte, die sich damit unter erhdhtem Konkurrenz-
druck sahen. Westdeutsche Betriebsréte aus GrofRunternehmen waren jedoch in der Regel
damit erfolgreich, die Regulierung der Arbeitsbedingungen innerhalb des Flachentarifes
abzusichern oder zu erkémpfen (1-AN-40).
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armer als die Ubersiedlung in ein anderes Land. Aus diesem Grund ist das
Drohpotential der Arbeitgeberseite in den USA grofRer als in Deutschland,
wo Standortkonkurrenz nur von multinationalen Konzernen inszeniert wer-
den kann.

Ein Beispiel stellt die Entwicklung des »Concession Bargaining« in der
Fleisch verarbeitenden Industrie dar (Cappelli 1985). In dieser rein auf den
US-amerikanischen Binnenmarkt ausgerichteten Industrie ist und war die
Konkurrenz sehr grof3. Bereits in den funfziger Jahren wurde systematisch
damit begonnen, Niedriglohn-Standorte im nicht organisierten Bereich auf-
zubauen, um die Produktionskosten zu senken. Aus den frihen sechziger
Jahren sind auch die ersten Félle von »Concession Bargaining« in diesem
Sektor bekannt: Betriebsgewerkschaften wurde damit gedroht, Produktion
an gewerkschaftsfreie Standorte zu verlagern, wenn sie sich nicht zu gerin-
geren Lohnabschllissen bereit erklarten.

In der US-amerikanischen Literatur wird Uber zahlreiche Félle berichtet,
in denen »Concession Bargaining« von Arbeitgeberstrategien begleitet wur-
de, die darauf abzielten, gewerkschaftliche Organisationstétigkeit einzu-
schrénken (Bronfenbrenner 2000). Aus nicht organisierten Betrieben sind
zudem Félle bekannt, in denen Konzessionen direkt zwischen Management
und Arbeitnehmern verhandelt wurden. Eine Zusage der Belegschaften be-
stand hier darin, auf die Zulassung einer Betriebsgewerkschaft zu verzich-
ten, um im Gegenzug Investitionszusagen der Arbeitgeberseite zu erhalten
(Kochan et al. 1994). Anders herum haben sich einige Belegschaften vom
Management als Gegenleistung fiir Konzessionen zusagen lassen, die Ge-
werkschaftstétigkeit im Betrieb nicht zu behindern (Cappelli 1985: 239).

Deutsche Gewerkschaften sind durch ihre institutionelle Einbettung und
staatliche Absicherung vor feindlichen Arbeitgeberstrategien weitgehend
geschitzt. Dies gilt insbesondere fur Grof3unternehmen, in denen die Arbeit-
nehmerseite Uber Aufsichts- und Betriebsréte einen rechtlich verbrieften
Einfluss auf Unternehmensentscheidungen ausiibt. Erstens ist die Uberwie-
gende Mehrheit der Betriebsrdte gewerkschaftlich organisiert, so dass sie —
obwohl formal als unabhangige Korperschaft konstituiert — als gewerk-
schaftliche Stellvertreter agieren. Zweitens besetzen im Regelfall auch ex-
terne Gewerkschaftsmitglieder Sitze im Aufsichtsrat.®

Der Versuch, im Zuge betrieblicher Pakte die gewerkschaftliche Organi-
sationstétigkeit zu schwéachen, wére also wenig aussichtsreich und wiirde

9 Fur eine aktuelle empirische Untersuchung der Mitbestimmung im Aufsichtsrat in deut-
schen GroRunternehmen vgl. Zugehér (2001, 2003).
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lediglich soziale Konflikte und Arbeitskéampfe hervorrufen, die den Produk-
tionsprozess empfindlich stéren kénnen. Diese Strategie wird deswegen
auch nicht praktiziert. Ein wesentlicher Unterschied zum US-amerikani-
schen »Concession Bargaining« besteht also darin, dass die Vereinbarungen
nicht mit der Abwehr von Gewerkschaften verkniipft werden. Vielmehr
werden diese — weil man sie ohnehin kaum vermeiden kann — in die Aus-
handlungsprozesse einbezogen (vgl. dazu Kapitel 7).

2.2.5 Zusagen der Arbeitnehmer

Eine Reihe der bereits diskutierten institutionellen Faktoren tragen dazu bei,
dass sich die Zusagen der Arbeitnehmerseite in der US-amerikanischen Va-
riante der Konzessionsverhandlungen nicht mit den deutschen Arbeitneh-
merleistungen decken. Einkommenskonzessionen stehen in den USA ein-
deutig im Vordergrund (Cappelli 1985).19 Das Einfrieren, aber auch die
Krzung von Léhnen und Sozialleistungen bilden den Kern der Konzessio-
nen. Dabei berichtet die Literatur Uber die regelméaliige Neuverhandlung be-
stehender Arbeitsvertrége (»reopening of contracts«; Goldfield 1987).

Auch in Deutschland bildet Einkommensverzicht einen wichtigen Be-
standteil der Arbeithehmerkonzessionen. Darlber hinaus haben aber auch
andere Mal3nahmen einen hohen Stellenwert, vor allem Mal3nahmen zur
Steigerung der Produktivitat und zur Arbeitsumverteilung.

Fir diesen Unterschied zu den USA lassen sich mehrere Griinde anfih-
ren. Erstens ist die Art der Arbeitnehmerkonzessionen Thema politischer
Aushandlungsprozesse in den Unternehmen. Betriebsréte und ihre Gewerk-
schaften (vor allem im Metallsektor) versuchen, die Einkommen der Beleg-
schaften zu schitzen und stattdessen Produktivitétsférderung anzubieten;
eine Politik, die traditionell einen festen Bestandteil des deutschen Kapita-
lismus bildet (vgl. dazu Kapitel 4 und 7). Zweitens sind die rechtlichen
Maoglichkeiten zur Neuverhandlung der Einkommen auf betrieblicher Ebene
stark begrenzt. Sie kdnnen sich in tarifgebundenen Unternehmen ausschlief3-

10 Esist zwar bekannt, dass auch im Bereich der Arbeitsorganisation und bei den so genann-
ten »work rules« Konzessionen gemacht wurden, doch ist der Informationsstand dariiber
sehr gering.

11 Dabei steigt die Bedeutung von Einkommenskonzessionen mit der Grof3e des Unterneh-
mens. Die Betriebs- und Personalratebefragung der Hans-Bockler-Stiftung hat gezeigt,
dass sie in kleinen und mittleren Unternehmen nur eine untergeordnete Rolle spielen (Sei-
fert 2002a).
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lich auf den Bereich der Uber- und auf3ertariflichen Leistungen beziehen, da
— wie bereits erwdhnt wurde — Uber die Hohe der Grundeinkommen auf U-
berbetrieblicher Ebene verhandelt wird. Ausnahmen sind nur mdglich, wenn
die zustandige Gewerkschaft dies akzeptiert. Daraus folgt drittens, dass Ar-
beits- und Tarifvertrage auch nicht ohne die Zustimmung der Tarifparteien
rackwirkend neuverhandelt werden. Die Gewerkschaften haben dies nur in
sehr wenigen Einzelfdlen mitgetragen, in denen die betroffenen Unterneh-
men unmittelbar vor dem Konkurs standen (zum Beispiel die Holzmann
AG). Einkommenskonzessionen bedeuten im deutschen Kontext also haufig
nicht die Senkung von Lohnen, sondern die Verlangsamung weiterer Ein-
kommensanstiege.12 Da auRerdem parallel zu den betrieblich ausgehandel-
ten Kostensenkungsprogrammen auf zentraler Ebene jahrlich Uber Tarifer-
héhungen verhandelt wird, sind die Mdéglichkeiten der Unternehmen, ihre
Kostenbelastung Uber Einkommenskonzessionen zu senken, deutlich be-
grenzter asin den USA.

Aus all diesen Faktoren folgt, dass die Betriebsparteien nach alternativen
Gestaltungsoptionen suchen missen. In Bezug auf die betrieblichen Pakte
heil3en die Alternativen normalerweise Arbeitsumverteilung und Produktivi-
tétssteigerung (vgl. dazu im Einzelnen Kapitel 3). Die institutionelle Aus-
gestaltung des deutschen Systems, das die L6hne weitgehend als Besitzstand
schiitzt, erzwingt also eine grofRere Ausdifferenzierung des betrieblichen
Handelns, wodurch sich die deutsche Version der Konzessionsverhandlun-
gen vom US-amerikanischen Original entfernt.

Die Divergenz bezlglich der Arbeitnehmerkonzessionen in Deutschland
und den USA lasst sich am Beispiel der Opel AG sehr gut illustrieren. Im
Abschnitt 2.2.2 wurde bereits darauf hingewiesen, dass Genera Motors
nach der Chrysler-Vereinbarung 1979 auch fiir sich eine Offnung des Tarif-
vertrages mit der UAW forderte, um die Einkommen der Arbeitnehmer zu
senken. Anfang der neunziger Jahre schloss die deutsche Tochtergesell-
schaft Opel AG die ersten Standortsicherungsvertrdge mit den deutschen
Belegschaften. Im Verlauf der neunziger Jahre erwuchsen aber erhebliche
Konflikte zwischen den européischen (und insbesondere deutschen) Stand-
orten einerseits und der GM-Zentrale in den USA andererseits. Aufgrund
der institutionellen Bedingungen und der Stérke deutscher Arbeitnehmerver-
tretungen liel3 sich die in den USA praktizierte Politik der Einkommens-
senkungen nicht im gewiinschten Umfang durchsetzen. Die Entwicklung der

12 Lohnsenkungen entstehen in diesen Féllen dann, wenn die Zuwéchse so gedrosselt wer-
den, dass sie unterhalb der Teuerungsrate bleiben.
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K onzessionsverhandlungen bei GM in den USA und Deutschland verlief also
verschieden. Das heifdt nicht, dass bei der Opel AG keine Einkommens-
konzessionen gemacht wurden. Vielmehr bedeutet es, dass die US-amerika-
nische Konzernzentrale lernen musste, dass das Konzept des »Concession
Bargaining« nicht ohne weiteres auf die deutschen Produktionsstandorte iber-
tragen werden konnte (zum Fall der Opel AG vgl. detaillierter Kapitel 6).

2.2.6  Zusagen der Arbeitgeber

Die ingtitutionelle Verfasstheit der Regulierungssysteme nimmt auch Ein-
fluss auf die Quantitét und Qualitét der Arbeitgeberzusagen. In Deutschland
muss das Management eine Einigung mit der Arbeitnehmerseite finden, um
K ostensenkungen oder die Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen durch-
zusetzen. Entsprechend sind Arbeitnehmerkonzessionen ohne Gegenleis-
tungen kaum denkbar. In 90 Prozent der untersuchten Vereinbarungen sind
sie erfolgt. Dies driickt sich auch im Begriff des »Bindnisses« aus. Die
deutsche Realisierungsform des »Concession Bargaining« ist in der Regel
ein Pakt.13

In den USA hingegen beziehen sich die Konzessionen einseitig auf die
Arbeitnehmerseite. In lediglich 25 bis 30 Prozent der Falle wurden verbind-
liche Gegenleistungen des Managements erbracht (Cappelli 1982; BNA
1982). Dabei werden Zusagen vor alem zur Abwendung einer unmittelbar
bevorstehenden Unternehmenskrise gewéahrt. Bei den deutschen Biindnissen
stellt sich dieser Sachverhalt genau anders herum dar. Im Falle einer dro-
henden Insolvenz wird hier von der Arbeitnehmerseite noch am ehesten auf
Gegenleistungen des Managements verzichtet.

In beiden Landern bilden Beschéftigungssicherung sowie Investitions-
zusagen die wichtigsten Gegenleistungen. Bezliglich der Beschaftigungs-
sicherung lassen sich jedoch Unterschiede identifizieren. In den USA profi-
tieren vor alem &ltere Arbeitnehmer davon, in Deutschland die jungeren.
Dies liegt vor allem in der Ausgestaltung des Kiindigungsschutzes begriin-
det (Freemann 1984). Im Fall betriebsbedingter Kiindigungen kommen in
Deutschland soziale Hartefallkriterien zur Anwendung, die &ltere Arbeit-
nehmer mit Kindern gegentiber jingeren und (noch) kinderlosen Kollegen
vor dem Verlust des Arbeitsplatzes schiitzen. Man geht davon aus, dass jun-

13 Der Begriff des »Biindnisses« ist allerdings erst 1995 popular geworden (vgl. Kapitel 5).
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gere Arbeitnehmer leichter eine neue Beschéftigung finden. Im Falle von
Entlassungen miissten also die Jungen gehen, damit die Alten bleiben kon-
nen. Betriebliche Pakte kehren im Zusammenspiel mit der deutschen Sozial-
politik dieses Prinzip um. Altere Arbeitnehmer werden in den vorzeitigen
Ruhestand »entlassen«. Oder es werden grof3zligige Abfindungen gezahit,
die dem Betroffenen eine Uberbriickung bis zum Altersruhegeld ermogli-
chen (vgl. dazu Kapitel 4). Die jungen Arbeitnehmer erbringen Konzessio-
nen, um im Unternehmen zu bleiben. Die Ausrichtung auf junge Arbeit-
nehmer wird auch daran deutlich, dass betriebliche Biindnisse haufig Aus-
bildung und Auszubildende absichern (vgl. dazu im Einzelnen Kapitel 3).

Ein weiterer Unterschied zwischen deutschen und amerikanischen Be-
schéftigungszusagen besteht darin, dass sich die US-amerikanische Variante
auf die Riicknahme von Entlassungen bezieht (Cappelli 1982). In Deutsch-
land sind die Zusagen indes in die Zukunft gerichtet. Das Management ver-
pflichtet sich, flr einen Zeitraum von vielleicht zwei oder vier Jahren auf
betriebsbedingte K (indigungen zu verzichten. Deutsche Arbeitnehmer bekom-
men also nicht nur haufiger, sondern auch weitreichendere Gegenleistungen
der Arbeitgeberseite.

2.3 Konzessionsverhandlungen und institutionelle
Entwicklung

Die vorangegangenen Abschnitte dienten einem kursorischen Vergleich von
Konzessionsverhandlungen in deutschen und US-amerikanischen Unterneh-
men. Anstelle einer Zusammenfassung soll abschlief3end herausgearbeitet
werden, worin die Bedeutung des Vereinbarungstyps fur die Entwicklung
des jeweiligen Institutionensystems besteht. Das amerikanische »Concession
Bargaining« — so lautet das Argument — tragt zur institutionellen Reproduk-
tion der Arbeitsbeziehungen bei, wahrend die deutschen betrieblichen Biind-
nisse einen Pfad des ingtitutionellen Wandels einschlagen. Das in der Ein-
leitung vorgestellte Konzept der Pfadabhéngigkeit und seine theoretischen
Erweiterungen helfen bei dem Verstandnis des Unterschiedes.

Richard Deeg charakterisiert eine klar identifizierbare Logik als das zen-
trale Merkmal eines Entwicklungspfades. Darunter versteht er eine spezifi-
sche Konfiguration, in der institutionelle Arrangements typische Strategien,
Handlungsroutinen und Entscheidungsregeln produzieren, die das Handeln
von Akteuren (in gewissen Grenzen) prognostizierbar machen (Deeg 2001).
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So lange diese Merkmale konstant bleiben, bewege man sich auf einem alten
Pfad, wahrend eine neue Entwicklung eingeschlagen werde, wenn das Han-
deln der Akteure von den etablierten Routinen abweiche.

Die USA werden in der Literatur als Prototyp einer liberalen oder nicht
koordinierten Okonomie beschrieben (Hall/Soskice 2001). Diese Okono-
mien werden demnach vorrangig durch Marktbeziehungen gesteuert und nur
wenig institutionell unterstiitzt. Dies wird auch fir die Beziehungen zwi-
schen Arbeitnehmern und Arbeitgebern geltend gemacht. In einem dezentra-
lisierten und fragmentierten System der Arbeitsbeziehungen unterliegen die
L6hne und Arbeitsbedingungen dem Markt und sind ein Wettbewerbsfaktor,
da sie unternehmens-, betriebs- oder abteilungsspezifisch variieren kénnen.
Wenn Produktmérkte hohe Renten abwerfen, erkédmpfen die Betriebsge-
werkschaften hohe Verteilungsgewinne. In Krisenzeiten konkurrieren die
Arbeitnehmer gegeneinander um ein niedriges Niveau der Arbeitskosten.

Das US-amerikanische »Concession Bargaining« reflektiert diese Pfad-
logik, denn die Akteure handeln so, wie man es aufgrund der Logik des Sys-
tems auch erwarten wirde. Unter verscharften Wettbewerbsbedingungen
nimmt die Konkurrenz zwischen den Arbeitnehmern zu. Die traditionelle
Strategie, Léhne und Arbeitsbedingungen an den Markt anzupassen, wird
weiter verfolgt. Konzessionsverhandlungen sind das Instrument, mit dem
der Wettbewerb um Ldhne ausgetragen und intensiviert wird. Sie verstérken
zudem die Dezentralisierung und Fragmentierung der US-amerikanischen
Arbeitsbeziehungen, indem sie das teilweise noch bestehende Muster des
»pattern bargaining« (vor alem in der Automobilindustrie) zur Erosion
bringen (Kochan et a. 1994). Der Zerfal dieser Nischen Uberbetrieblicher
Koordinierung stellt keinen Prozess des Wandels dar, sondern tragt zu einer
Reproduktion des institutionellen Kerns bei: Die Arbeitsbeziehungen wer-
den auch in der US-amerikanischen Automobilindustrie dezentralisierter,
und auch hier werden Lohne und Arbeitsbedingungen als Wettbewerbs-
faktor begriffen, so wie es dem Wesen des Systems entspricht.

Das deutsche System industrieller Beziehungen wurde indessen in der
Literatur als Prototyp einer koordinierten Okonomie beschrieben, die weni-
ger durch Marktbeziehungen als vielmehr durch zentrale politische Instituti-
onen gesteuert wird (Hall/Soskice 2001). Ein hohes Mal3 an Verrechtli-
chung unterstiitzt die Akteure und Institutionen der zentralen Regulierung
von Loéhnen und Arbeitsbedingungen. Intra- und intersektoral e tarifpolitische
Koordinierung stellen weitgehend einheitliche Arbeits- und Lebensbedin-
gungen fir alle Arbeitnehmer her. Lohndifferenzierung kann nur zugunsten
der Beschéftigten vorgenommen werden. Dadurch scheiden Léhne und Ar-
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beitsbedingungen as kostensenkender Wettbewerbsfaktor in Krisenzeiten
aus. Sinkende Produktmarktrenten Ubersetzen sich nicht von selbst in sinken-
de Einkommen. Das deutsche System industrieller Beziehungen ist inner-
halb seiner nationalen Grenzen vor Regimekonkurrenz geschiitzt, so lange
die Kapazitat seiner Akteure zur Integration und Zentralisierung ausreicht.

Konzessionsverhandlungen konnen den Verlauf des traditionellen Ent-
wicklungspfades verdndern, auch wenn sie das deutsche System der Ar-
beitsheziehungen aufgrund institutioneller Restriktionen nicht in US-ameri-
kanische Verhdltnisse fuhren. Sie driicken eine neue Strategie aus, die den
bisherigen Routinen der betrieblichen Akteure nicht entsprach. Das Institu-
tionensystem wird im Rahmen betrieblicher Pakte auf seine Flexibilitéts-
spielraume hin ausgelotet und gedehnt, um L6éhne und Arbeitsbedingungen
stérker as bisher zum Wettbewerbsfaktor zu machen. Eine wichtige Ent-
scheidungsregel des Systems, nach der Arbeitsbedingungen Uberbetrieblich
und politisch ausgehandelt werden, steht zumindest teilweise zur Disposition,
wenn betriebliche Akteure tarifliche Regelungen modifizieren oder kompen-
sieren. Dieses Verhalten signalisiert, dass die Akzeptanz der zentralen Insti-
tutionen in den Unternehmen tendenziell abnimmt.

Je stérker die Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens durch die Aus-
handlung eines betrieblichen Paktes ausfallen, umso hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass der traditionelle Entwicklungspfad der deutschen Ar-
beitsbeziehungen durch den Mechanismus geschwécht wird, den Richard
Deeg mit dem Begriff »decreasing returns« beschrieben hat (siehe Einlei-
tung). Die Stabilitét des traditionellen Institutionensystems kann Uber ver-
schiedene M echanismen abnehmen:

1. Lerneffekte: Je stérker Unternehmen voneinander lernen, zentrale Rege-
lungen durch betriebliche Blindnisse zu relativieren oder sogar auszuhoh-
len, desto unwahrscheinlicher ist es, dass die Vereinbarungen Ausnah-
meerscheinungen bleiben. Die Attraktivitét betrieblicher Vereinbarungen
nimmt zu, wodurch auch der Druck auf die zentralen Institutionen, mehr
Flexibilitdt zuzulassen, zunehmen kann. Lerneffekte sind umso wahr-
scheinlicher, je enger die unternehmensibergreifenden Kooperationsbe-
ziehungen auf beiden Seiten sind. Dies ist insbesondere in den Systemen
des koordinierten Kapitalismus der Fall.

2. Machtverschiebungen: Die Bildung von betrieblichen Koalitionen zur
Marktanpassung koénnte die Gewerkschaften schwéchen, auch wenn kei-
ne Tarifvertrédge gebrochen werden. Wenn Betriebsréte sich starker der
Solidargemeinschaft mit dem Management als der kollektiven Arbeit-
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nehmervertretung mit den Gewerkschaften zugehorig fuhlen, werden die
Gewerkschaften al's Protagonisten des Institutionensystems in ihrer Mo-
bilisierungs- und Arbeitskampffahigkeit geschwacht.

3. Legitimationsverluste: Das zunehmende Bestreben der betrieblichen Ak-
teure, die Regulierung durch Flachentarifvertrage zu relativieren, kann
signalisieren, dass deren Bindungskraft langfristig abnimmt, auch wenn
das Tarifvertragssystem formal erhalten bleibt.

Die Etablierung betrieblicher Bindnisse fur Beschéaftigungssicherung und
Wettbewerbsfahigkeit in Deutschland beschreibt einen Prozess des institutio-
nellen Wandels, in dem Elemente einer liberalen Okonomie in das Instituti-
onengeflecht einer koordinierten Okonomie implantiert werden. Die Ursa-
chen, der Verlauf und die Konsequenzen dieses Transformationsprozesses
im deutschen System industrieller Beziehungen werden in den folgenden
Kapiteln ndher beleuchtet.



Kapitel 3

Etablierung durch Anpassung: Der Weg vom
US-amerikanischen »Concession Bargaining«
zu betrieblichen Blndnissen in deutschen
Grolunternehmen

Im vorherigen Kapitel wurde erwéhnt, dass die institutionelle Ausgestaltung
der Arbeitsbeziehungen in Deutschland die Lohne der Arbeitnehmer weit-
gehend als Besitzstand schiitzt. Vor allem aus diesem Grund war die direkte
Ubertragung des US-amerikanischen »Concession Bargaining« auf deutsche
Verhdltnisse sehr schwierig und teilweise sogar unméglich. In vielen Féllen
wurde dies auch gar nicht erst versucht. Stattdessen haben die betrieblichen
Akteure ihr Handeln, das heil3t die Gestaltung betrieblicher Biindnisse, aus-
differenziert und damit die institutionellen Restriktionen des deutschen Sys-
tems umgangen, wodurch sich die deutsche Version der Konzessionsver-
handlungen deutlich vom US-amerikanischen Original entfernte. Aus der
Vielfalt betrieblicher Pakte lassen sich vier Typen herauspréparieren, die
dem »Concession Bargaining« unterschiedlich nahe stehen. Die Beschrei-
bung dieser Typen und ihrer historischen Entwicklung, die im Zentrum die-
ses Kapitels stehen, beantwortet die Frage, wie sich das urspriinglich US-
amerikanische Konzept des »Concession Bargaining« zu einem deutschen
Phénomen entwickelte.

Dass die Entstehung betrieblicher Pakte in Deutschland tatsachlich eher
auf einer Diffusion des »Concession Bargaining« und weniger auf einer pa-
rallelen Entwicklung beruht, 18sst sich empirisch zeigen. In der formativen
Phase betrieblicher Bindnisse in Deutschland (1992/93) konzentrierten sich
betriebliche Pakte hauptséchlich auf die Automobilindustrie und die Luft-
fahrt, zwei oligopolistisch strukturierte Sektoren mit einer geringen Zahl in-
ternationaler Wettbewerber. In beiden Sektoren hatte die US-amerikanische
Konkurrenz bereits seit einigen Jahren »Concession Bargaining« praktiziert
(Katz 1985; Nay 1991; Zagelmeyer 2000a, 2000b, 2002). Unternehmen wie
Ford oder General Motors versuchten, das Konzept direkt auf ihre européi-
schen Standorte zu Ubertragen, so wie sie es auch in Bezug auf andere Ma-
nagementstrategien versuchten (Shire 1994; Zagelmeyer 2000a). Von allen
Beschéftigten der untersuchten GrofRunternehmen im Geltungsbereich eines
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Bindnisses entfielen 1992 73 Prozent (240.000) auf die Automobilindustrie
und die Luftfahrt. 1993 betrug dieser Wert sogar 84 Prozent (500.000). Erst
danach diffundierte das Phénomen auch in andere Sektoren hinein (vgl. Ka-
pitel 4 und 5).

3.1  DieEtablierung des neuen Vereinbarungstyps as
Prozess der institutionellen Uberlagerung

Dass die betrieblichen Akteure nicht unmittelbar versuchten, das institutio-
nelle Arrangement zu erneuern, sondern vielfach darauf abzielten, institutio-
nelle Restriktionen durch die Ausdifferenzierung verschiedener Biindnistypen
zu umgehen, weist auf die zentrale These dieser Arbeit hin. Ein betrachtli-
cher Anteil des ingtitutionellen Wandels in den deutschen Arbeitsbeziehun-
gen lasst sich mit dem von Eric Schickler gepragten Begriff der institutio-
nellen Uberlagerung (»institutional layering«) erfassen, der in der Einleitung
vorgestellt wurde (Schickler 2001). Schickler beschreibt diesen Mechanis-
mus des Wandels as einen Prozess, in dem neue institutionelle Arrange-
ments an bereits existierende Strukturen angedockt werden, weil die Nutz-
nief3er des bisherigen Systems Uber so viel Macht verfligen, dass sie das alte
institutionelle Design verteidigen kénnen.

Betriebliche Blndnisse wurden as zusétziches Regelungsinstrument in
das existierende System der industriellen Beziehungen eingefligt und an sei-
ne Bedingungen angepasst. Dies geschah durch die Entwicklung »system-
kompatibler« K onzessionsverhandlungstypen, die darauf abzielen, Léhne so
weit wie mdglich zu schiitzen. Der Widerstand von Gewerkschaften und Be-
triebsréten als einflussreiche Nutznieller des I nstitutionensystems wurde da-
durch vermieden. Dies war moglich und nétig, weil betriebliche Bindnisse
fUr beide Betriebsparteien ein Instrument sind, Interessen zu realisieren, die
sie ohne Kooperation nicht durchsetzen konnten.

Belegschaften haben keine Mdglichkeit, ihre Beschéftigungsinteressen
verbindlich und gegen den Willen der Arbeitgeberseite zu verwirklichen. Ein
einzelnes Unternehmen ist von einer Beschaftigungskrise in keiner Weise
beeintrachtigt, so lange kein deutlicher Nachfrageriickgang auf den Guter-
markten entsteht. Die Arbeitgeberseite ist vor allem unter den Bedingungen
der Massenarbeitsosigkeit weniger von einer spezifischen Tauschbeziehung
abhangig als der individuelle Arbeitnehmer. Im Gegenteil: |nsbesondere un-
ter den Bedingungen des deutschen Hochlohnregimes sind Unternehmen
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daran interessiert, die Menge der insgesamt bendtigten Arbeitskraft durch
Rationalisierungsmal3nahmen, technische Innovationen und Produktivitéts-
steigerungen zu reduzieren. Die betriebliche Mitbestimmung hat zudem kei-
nen rechtlich verbrieften Einfluss auf die Investitionsentscheidungen eines
Unternehmens. Arbeitnehmervertretungen missen also darauf hoffen, dass
das Management freiwillig auf eine einseitige Austibung seines Direktions-
rechtes verzichtet. Dies wird am ehesten durch Konzessionen zu erreichen
sein.

Das Management kann wiederum Uber wichtige Parameter des Wert-
schopfungsprozesses (Hohe der Arbeitskosten, Flexibilitdt des Arbeitspro-
zesses) nicht autonom entscheiden. Kapitel 2 hat verdeutlicht, dass die insti-
tutionelle Verfasstheit des Regulierungssystems sowie die starke Présenz
der Gewerkschaften in Unternehmen Verhandlungs- und Einigungszwénge
produzieren. In den Fallen, in denen betriebliche Gestaltungsspielréaume ge-
nutzt werden koénnen, weil Tarifvertrége entweder nicht zustandig sind oder
eine betriebliche Regulierung erlauben, Uben die Betriebsréte zahlreiche
Mitbestimmungsrechte aus, die die Entscheidungsbefugnisse des Manage-
ments einschranken. Das betrifft vor allem soziale Angelegenheiten, bel de-
nen die Mitbestimmungsrechte nach §87 des Betriebsverfassungsgesetzes
(BetrVG) hoch sind. Dazu zdhlen Fragen der Ordnung des Betriebes, die
Festlegung von Beginn und Ende der taglichen Arbeitszeit, die Verteilung
der Arbeitszeit auf die einzelnen Wochentage, Sozialeinrichtungen sowie
Fragen der betrieblichen Lohngestaltung. Auch bei personellen Angelegen-
heiten verfligt der Betriebsrat Uber — wenn auch schwécher ausgepragte —
Mitbestimmungsrechte, die ihm durch 892ff BetrVG gewahrt werden. Hier-
bei sind vor allem die Gestaltung personal politischer Grundsétze und Richt-
linien sowie die Mitsprache bel personal politischen Einzelmal3nahmen, zum
Beispiel Kiindigung, Einstellung oder Versetzung, zu nennen. Und nicht zu-
letzt agiert der Betriebsrat a's Stellvertreter der Gewerkschaft in den Féllen,
wo Regulierungsanforderungen von den Tarifparteien an die Unternehmen
delegiert werden (Dieterich et a. 1998).

Arbeitgeber missen also zur Durchsetzung ihrer arbeitspolitischen Inte-
ressen entweder die Kooperation mit den Gewerkschaften auf sektoraler
Ebene, die Kooperation mit den Betriebsréten im Unternehmen oder beides
suchen. Das bedeutet, dass zentrale V eto-Punkte der Arbeitnehmerseite vom
Management berticksichtigt werden missen. Institutioneller Wandel ist hier
im Regelfall aso ein verhandelter Wandel. Prozedural entspricht die Eta-
blierung betrieblicher Pakte im deutschen System industrieller Beziehungen
dadurch eher dem Konzept der institutionellen Uberlagerung als dem der
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Konversion. Das schliefdt nicht aus, dass die Entwicklung dabei im Ergebnis
auch Zige institutioneller Konversion annimmt (vgl. dazu Kapitel 8).

Aus der Verhandlungskonstellation resultiert fir das Management auch
die Notwendigkeit, innerhalb der Bindnisverhandlungen Gegenleistungen
zu erbringen. Aus dem Umstand, dass Betriebsréte wenig Einfluss auf die
Okonomischen Entscheidungen, aber starken Einfluss auf die sozialen und
personellen Belange haben, entsteht die Dynamik reziproker Verpflichtun-
gen. Hétten die Arbeitnehmervertretungen auch in 6konomischen Fragen
ausgepragte Mitbestimmungsrechte, wirde ihnen das Ausspielen einer Veto-
Position gentigen, um die Entscheidungen des Managements zu blockieren,
ohne dass eigene Konzessionen gemacht werden missten. Wirden die Be-
triebsréte hingegen weder in personellen noch in sozialen Angelegenheiten
Uber Entscheidungsmacht verfiigen, konnten sie den Direktiven des Mana-
gements nichts entgegensetzen. Kooperation resultiert aus dem jeweiligen
Verzicht auf die alleinige Nutzung eigener Handlungsressourcen.

Das deutsche System der Arbeitsbeziehungen bietet also einer deutschen
Variante des »Concession Bargaining« ein Zuhause an. Deutsche Arbeitneh-
mervertretungen wissen, was es heildt, Vereinbarungen mit dem Manage-
ment zu treffen, denn sie haben Erfahrung darin. Zudem sind sie durch die
Institution der Mitbestimmung mit Befugnissen ausgestattet, die sie fur die
Arbeitgeberseite zu einem attraktiven Gesprachspartner werden lassen. Ein
US-amerikanisches Unternehmen, das in seinem Heimatland »Concession
Bargaining« praktiziert, hat in Deutschland also keine Probleme, geeignete
und kompetente Gesprachspartner auf der betrieblichen Ebene zu finden,
um das Konzept zu Ubertragen. Insofern stellt das deutsche Institutionen-
system eine wichtige Voraussetzung fir eine konvergente Entwicklung (in
Richtung auf das US-amerikanische Modell) bereit. Gleichzeitig bewirkt das
deutsche System der Arbeitsbeziehungen durch seine institutionelle Ausge-
staltung eine divergente Entwicklung, die sich darin ausdriickt, dass die
starken Rechte der Arbeitnehmervertretungen sowie der Flachentarifvertrag
bestimmte Merkmale des US-amerikanischen Originals, wie zum Beispiel
einseitige Konzessionen oder Lohnsenkungen, erschweren oder nahezu un-
maoglich machen. Die starke Position der Arbeitnehmer in den deutschen
Arbeitsbeziehungen wurde fur die Entwicklung und Etablierung betrieb-
licher Bindnisse in deutschen Grof3unternehmen genutzt (weil es fur die
Arbeitgeberseite keine Alternative gab), anstatt sie zu beseitigen. Der Pro-
zess der institutionellen Veranderungen im System der Arbeitsbeziehungen
ist daher eher mit dem Begriff der Uberlagerung zu beschreiben. Dies
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schliefdt jedoch nicht aus, dass die Ergebnisse auch Zige institutioneller
Konversion annehmen.

3.2 Vier Typen betrieblicher Bundnisse fur
Beschéaftigungssicherung und Wettbewerbsfahigkeit

Die empirische Forschung zu betrieblichen Pakten ist noch am Beginn ihrer
Entwicklung. Entsprechend wenig ist bekannt iber die Merkmale und Funk-
tionsweisen der Vereinbarungen in deutschen Unternehmen. Bisherige em-
pirische Untersuchungen haben Beschreibungen der Inhalte, Struktur und
Verbreitung der Vereinbarungen vorgelegt. Sie basieren auf Befragungen
von Betriebsréten (WSI-Betriebsrétebefragung 1997/98 und 1999/2000;
Seifert 1999, 2002a) oder Arbeitgebern (fir den Metallsektor in Baden-
Wirttemberg: Ackermann/Vollmer 1999). Die Hans-Bockler-Stiftung hat
Betriebsvereinbarungen ausgewertet (Heidemann 1999).

Zudem liegen branchenspezifische Studien zum Energiesektor (Muller/
Martin 2000; Miller 2002), zu Fluggesellschaften (Zagelmeyer 2000b, 2002)
sowie zur Automobilindustrie (Hancké 1998; Zagelmeyer 2000a) vor. Er-
ganzt werden die Arbeiten durch Untersuchungen der Vereinbarungen, die
im Zusammenhang spezifischer tarifvertraglicher Regelungen in der Metall-
industrie geschlossen wurden (Richter et al. 2001; Richter 2002; fur den
Sonderfall Niedersachsen: Reinecke 2002).

AuRerdem gibt es eine Reihe von Arbeiten zu einzelnen Fallbeispielen.?
Auch erste internationale Fallstudien liegen vor (Sisson et al. 1999; Sisson/
Artiles 2000).

Uber die innere Struktur der Vereinbarungen und die Zusammenhénge
zwischen ihren Merkmalen ist bisher wenig bekannt. Der folgende Ab-
schnitt schlégt eine Typologie betrieblicher Blindnisse vor, die verschiedene
Kompromisse zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite ausdriickt. Die
einzelnen Vereinbarungstypen orientieren sich unterschiedlich stark am US-
amerikanischen Vorbild. Verschiedene Unternehmen haben neue Biindnis-

1 Den aktuellsten Uberblick (iber den Forschungsstand bieten die Beitrage in Seifert
(2002b).

2 Vgl. Promberger et al. (1996, 1997); DGFP (1998); Ackermann/Vollmer (1999); Diweke
(1999); Schulten et al. (1999); Dettmer (2001, 2002); Bittner/ Johannes (2002).
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formen entwickelt, wodurch sich die betrieblichen Pakte im Zuge ihrer his-
torischen Entwicklung vom »Concession Bargaining« weiter entfernt haben.

Im Folgenden sollen die Merkmale vorgestellt werden, die die Vereinba
rungen unterscheidbar machen (3.2.2). Danach werden die einzelnen Typen
beschrieben (3.2.3). Zuvor sind jedoch noch einige methodische Anmer-
kungen notwendig.

3.2.1 Methodische Anmerkungen

Mit der Betrachtung der Typen betrieblicher Bindnisse verlassen wir vor-
Ubergehend die Ebene des Unternehmens und wenden uns den einzelnen
Vereinbarungen zu. Die Grundgesamtheit bilden 156 Vereinbarungen aus
52 Unternehmen, in denen betriebliche Blindnisse geschlossen wurden. Fir
drei Unternehmen (ABB AG, Procter & Gamble GmbH und Wacker Che-
mie GmbH) sind die vorliegenden Informationen Uber die geschlossenen
Vereinbarungen unzureichend, so dass sie von der Analyse ausgeschlossen
werden.

Nur 7 der 156 Vereinbarungen (5 Prozent) lassen sich keinem der Typen
zuordnen. Der Typologie liegen also 149 Vereinbarungen zugrunde. Die
Schwierigkeit der Zuordnung liegt dabei nicht darin begriindet, dass in den
sieben Pakten grundsétzlich andere Ziele verfolgt werden. Vielmehr zeich-
nen sie sich dadurch aus, dass sie die Strategien der einzelnen Vereinba-
rungstypen kombinieren und somit keinem einzelnen Typus mehr zuzuord-
nen sind.

Abbildung 3-1 zeigt die Zusammensetzung der untersuchten Vereinba-
rungen. Fast 59 Prozent aller Pakte wurden in der Metall- und Elektroin-
dustrie geschlossen, insbesondere in der Automobilindustrie. Dies liegt dar-
an, dass in der Metall- und Elektroindustrie eher standortspezifische as
konzernweite Pakte geschlossen werden. Wahrend die Deutsche Bahn AG
im Verlauf der neunziger Jahre drei konzernweite Pakte fur ihre 280.000
Mitarbeiter (Stand 1996) aushandelte, wurden bei der Daimler-Benz AG
mehr als 30 vorwiegend standortspezifische Vereinbarungen geschlossen,
die fur lediglich 150.000 Arbeitnehmer (Stand 1996) galten. Betriebliche
Bilndnisse variieren stark beziglich ihres Geltungsbereiches. Die Beschéfti-
gungsbiindnisse der Deutschen Bahn AG stellen die Vereinbarungen mit
dem groften Geltungsbereich dar, wahrend der Pakt mit dem kleinsten Gel-
tungsbereich nur 85 Mitarbeiter der Firma Miele (1999) erfasst.
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Abbildung 3-1 Betriebliche Blindnisse nach Branchen
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Angaben in Prozent aller Vereinbarungen; N = 149 Vereinbarungen.

Um die Verzerrungen auszugleichen, wird bei der Beschreibung der Typen
jeweils die Zahl der davon betroffenen Beschéftigten angegeben. Vereinba-
rungstypen, die eher dezentral ausgehandelt werden, haben durch ihren klei-
nen Geltungsbereich ein deutlich geringeres Gewicht als zentral ausgehan-
delte Vereinbarungen, die die Arbeitsbedingungen vieler Arbeitnehmer be-
ruhren.

Der Umstand, dass einige Unternehmen eher viele dezentrale als wenige
zentrale Vereinbarungen schlief3en, flhrt auch dazu, dass die Zahl der Ver-
einbarungen pro Unternehmen stark streut (Tabelle 3-1). Das arithmetische
Mittel liegt bei drei Vereinbarungen pro Firma, der Median jedoch nur bei
1,5. Die Verteilung wird geprégt durch wenige Ausreil3er mit einer sehr ho-
hen Zahl an Vereinbarungen, wahrend in der Hélfte der Unternehmen nur
ein Bundnis geschlossen wurde. Die Ausreif3er sind wiederum alle der Auto-
mobilindustrie und ihren Zulieferern zuzuordnen: Daimler-Benz AG (32
Pakte), Volkswagen AG (15), Michelin KGaA (10), Opel AG (9) sowie die
Ford-Werke AG (7).

Um die ungleiche Verteilung abzubilden, wird bei der Beschreibung der
Typen darauf hingewiesen, wie viele Unternehmen von ihm Gebrauch ma-
chen. Damit wird vermieden, einen Typus as Muster zu identifizieren, der
zwar in zwanzig Fallen vorkommt, sich aber lediglich auf zwei Unterneh-
men konzentriert.
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Tabelle 3-1 Zahl der Vereinbarungen pro Unternehmen?@

Zahl der Anteil der Unternehmen
Vereinbarungen (in % aller Unternehmen mit BBW)

1 50,0

2 19,2

3 13,5

4 7.7

mehr als 4 9,6
Summe 100,0

a In Prozent aller Unternehmen mit betrieblichen Biindnissen;
N =52 Unternehmen.

3.2.2 Merkmale der Typen

Die vorzustellende Typologie wurde induktiv anhand des vorliegenden em-
pirischen Materials gewonnen. Im Zentrum stehen dabei die Konzessionen
der Arbeitnehmer sowie die Zusagen der Arbeitgeberseite. Ihre Kombination
driickt die zugrunde liegende Strategie sowie das Ziel der Vereinbarung aus.
Darllber hinaus weisen die Regelungspakete Muster bezliglich anderer
Merkmale auf, die as erganzende Faktoren in die Typenbildung eingehen.
Dazu zahlen die Regelungsebene und die Laufzeit der Vereinbarungen. Um
die Stringenz der Argumentation nicht zu behindern, wird bei der Prasenta-
tion der Typologie auf die Darstellung des umfangreichen empirischen Ma-
terials sowie auf ihre Herleitung verzichtet. Beides wird umfassend im An-
hang der Arbeit erlautert (Anhang B).

Zusagen der Arbeitnehmer. Die Konzessionen der Arbeitnehmer bilden
den Kern jeder Vereinbarung. Dies liegt im Wesentlichen daran, dass die Ini-
tiative im Regelfall von der Arbeitgeberseite ausgeht. 80 Prozent aller Buind-
nisse aus den untersuchten Grof3unternehmen wurden von der Arbeitgeber-
seite angeregt, die haufig bereits mit konkreten Forderungskatalogen oder
Vereinbarungsentwirfen an die Arbeitnehmervertretungen herantritt. Wiin-
sche an die Arbeitnehmer bilden also regelméaRig den Ausgangspunkt des
Verhandlungsprozesses.

Aus der Perspektive der Arbeitgeberseite sind die Sicherung und Forde-
rung der unternehmerischen Wettbewerbsfahigkeit das wichtigste Ziel eines
betrieblichen Blndnisses. Im Zentrum steht die Senkung der Arbeitskosten
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Tabelle 3-2  Strategien zur Senkung der Arbeitskosten (Lohnstiickkosten)

Input Output

Entlassungen Senkung der Arbeitskosten durch
Reduzierung der Arbeitsplatze

Arbeitsumverteilung Senkung der Arbeitskosten durch
Reduzierung des Arbeitsvolumens
pro Mitarbeiter

Begrenzung der Arbeit- Senkung/Begrenzung

nehmereinkommen der Lohnsumme

Produktivitats- Steigerung des
steigerung Arbeitsertrages

pro Wertschopfungseinheit (Lohnstiickkosten). Diese Strategie l&sst sich auf
unterschiedlichen Wegen realisieren, wenn betriebsbedingte Kindigungen
ausgeschlossen werden sollen (vgl. Tabelle 3-2). Alle Optionen beziehen
sich auf das Verhaltnis zwischen Arbeitsinput und -output.

Eine erste Moglichkeit der Arbeitskostensenkung ist der Verzicht auf
Arbeitskraft, etwa durch Entlassungen. Soll dieser Weg nicht beschritten
werden — und darin besteht das Arbeithehmerinteresse am Biindnis — bietet
sich das Instrument der Arbeitsumverteilung an. Das Arbeitsvolumen wird
dabei starker gesenkt als die Zahl der Arbeitnehmer, die Arbeit wird zeit-
lich, funktional oder rdumlich neu auf die Kopfe verteilt. Dieses Instrument
eignet sich nicht nur, um den Abbau von Arbeitspl&tzen, die durch Rationa-
lisierungsmal3nahmen Uberfliissig geworden sind, zu verringern, sondern
kann ebenso zur Uberbriickung kurzfristiger Nachfrageeinbriiche eingesetzt
werden. Arbeitsumverteilung ist in diesem Fall ein Aquivalent zur Kurzar-
beit. Die am haufigsten gewdahlte Konzession in diesem Zusammenhang ist
die kollektive Arbeitszeitverkirzung; sie wurde in 32 der 149 Vereinbarun-
gen (22 Prozent) redlisiert (vgl. Tabelle B-1-1 im Anhang mit einer Auflis-
tung aler Arbeitnehmerkonzessionen).

Ein zweiter Weg zur Senkung der Lohnstlickkosten besteht in der Be-
grenzung oder Senkung der Arbeitnehmereinkommen als Alternative zum
Personalabbau. Hierbei werden die Kosten fir die eingesetzte Arbeitskraft
nicht durch eine geringere Zahl an Beschéftigten gesenkt, sondern durch eine
geringere Entlohnung der Arbeitnehmer. Die am haufigsten gewdahlte Mal3-
nahme stellt hier der Abbau Ubertariflicher Bezahlung dar (47 von 149 Ver-
einbarungen, 32 Prozent). Dabel werden regelmaliig Uberbetrieblich ausge-



Etablierung durch Anpassung 7

handelte Lohnabschllisse mit der Ubertariflichen Bezahlung verrechnet. Es
handelt sich a'so um Lohnzurlickhaltung auf betrieblicher Ebene.

Die dritte Alternative bilden produktivitatsfordernde MalBnahmen. Sie
zielen statt auf die Senkung der Arbeitskosten auf die Erhdhung des Ar-
beitsergebnisses. Auch dadurch werden die Lohnstiickkosten verringert. Die
wichtigste Arbeitnehmerkonzession ist hierbei die Mehrarbeit (mit oder ohne
Lohnausgleich). Sie wurde in 29 der 149 Vereinbarungen (19 Prozent) ver-
abredet.3

Alle drei Gruppen von Arbeitnehmerzusagen werden durch die Flexibili-
sierung der Arbeitszeit flankiert. Sie ist die haufigste aler Arbeitnehmer-
konzessionen (83 Vereinbarungen, 56 Prozent). Besonders oft wird sie als
produktivitdtsférdernde Mal3nahme eingesetzt. Sie dient aber auch dazu, die
Rigiditét der Arbeitsumverteilung zu kompensieren (vgl. Abbildung B-1-1
und die dazugehorigen Erlauterungen im Anhang). Weniger haufig begleitet
sie Einkommenskonzessionen.

Zusagen der Arbeitgeber. Die Leistungen der Arbeitgeber bilden das Ge-
genstiick zu den Konzessionen der Belegschaft. Zahl und Varianz der Zusa-
gen sind deutlich geringer as bei den Konzessionen der Arbeitnehmer. Es
gibt vier grof3e Themen: Beschéftigungssicherung, Beschéftigungsforderung,
Absicherung der Auszubildenden sowie Investitions- und Produktionszusa-
gen (fur eine detaillierte Auflistung der Arbeitgeberzusagen vgl. Tabelle B-
3-2-1 im Anhang). Mit Abstand am haufigsten wird Beschéftigungssiche-
rung zugesagt, das heif3t der Verzicht auf betriebsbedingte Kindigungen (87
von 149 Vereinbarungen, 58 Prozent). Danach folgen Investitions- und Pro-
duktionszusagen (51 Vereinbarungen, 34 Prozent). Zur Absicherung der
Auszubildenden zdhlen die Sicherung oder die Schaffung zusitzicher Aus-
bildungsplatze sowie die (im Regelfall befristete) Ubernahme von Auszubil -
denden. Nur in knapp 10 Prozent der Vereinbarungen wurde Gberhaupt kei-
ne Zusage gemacht.

Im Gegensatz zu den Arbeitnehmerkonzessionen, von denen normaler-
weise mehrere auf einmal verabredet werden, treten die Zusagen der Arbeit-
geberseite haufig einzeln auf. Dies gilt fir Beschéftigungssicherung (53
Vereinbarungen, 61 Prozent) und fir Investitionszusagen (25 Vereinbarun-
gen, 49 Prozent). Beide Zusagen sind eher aternativ a's komplementér. Un-
ternehmen, die einen hohen Anteil von beschéftigungssichernden Vereinba-
rungen an allen geschlossenen Vereinbarungen aufweisen, sind gleichzeitig

3 Fir einen Zusammenhang zwischen den verschiedenen Arbeitnehmerkonzessionen vgl.
Abbildung B-1-1, Tabelle B-1-2 und die Erlauterungen in Anhang B.



78 Kapitel 3

durch einen eher niedrigen Anteil von Investitionsvereinbarungen gekenn-
zeichnet (r=-.43, p=.000, N=52). Dies liegt daran, dass sich die Unter-
nehmen, in denen beschéftigungssichernde Vereinbarungen geschlossen
werden, tendenziell von solchen unterscheiden, in denen Investitionsverein-
barungen verhandelt werden. Letztere sind ein Merkmal multinationaler In-
dustriekonzerne, wahrend beschéftigungssichernde Vereinbarungen auch in
anderen Sektoren und von solchen Unternehmen ausgehandelt werden, de-
ren Absatzmérkte (bisher) tUberwiegend national begrenzt sind (vgl. dazu
Kapitel 4 und 5).

Die anderen Arbeitgeberzusagen docken sich entweder an die Beschéfti-
gungssicherung oder die Investitionszusagen an. So werden Neueinstellun-
gen haufig in Kombination mit Investitionszusagen vorgenommen, wahrend
die Absicherung der Auszubildenden beziehungsweise der Ausbildung eher
mit Beschaftigungssicherung verkniipft wird.4

Regelungsebene. Mit Bezugnahme auf die methodischen Probleme wurde
in Abschnitt 3.2.1 bereits erwéhnt, dass betriebliche Biindnisse innerhalb ei-
nes Unternehmens sowohl zentral als auch dezentral verhandelt werden
koénnen. Die mit Abstand am haufigsten gewdahiten Regelungsebenen sind
das Unternehmen sowie der einzelne Standort oder Betrieb. Darlber hinaus
lassen sich Beispiele fir konzernweit geltende Bindnisse finden sowie fir
Vereinbarungen, die lediglich einzelne Arbeitnehmergruppen oder Abtei-
lungen betreffen.

Fir die Anayse erfolgt die Unterscheidung der Vereinbarungen nach
dem Kriterium zentrale oder dezentrale Aushandlung. Zentral ausgehandelte
Vereinbarungen werden auf der Ebene rechtlich selbsténdiger Unterneh-
menseinheiten geschlossen (Konzern, Unternehmen). Auf der Arbeitnehmer-
seite sind hier Gesamt- oder Konzernbetriebsréte zustandig. Die dezentrale
Regelungsebene erfasst alle Blindnisse, die in organisatorischen — rechtlich
jedoch unselbsténdigen — Unternehmenseinheiten (Geschéftsbereich, Stand-
ort, Betrieb, Abteilung) ausgehandelt werden. Auf der Arbeitnehmerseite
sind hier die lokalen Betriebsréte zustandig.

70 der 149 Vereinbarungen (47 Prozent) wurden auf der zentralen Ebene
geschlossen, 79 Pakte (53 Prozent) auf der dezentralen Ebene (vgl. auch Ta-
belle B-3-2 im Anhang).

4 Zur Kombination der verschiedenen Arbeitgeberzusagen vgl. auch Tabelle B-2-2 sowie
Abbildung B-2-1 im Anhang B.
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Laufzeit der Vereinbarungen. Ein weiteres Merkmal, das in die Typolo-
gie einfliefd, ist die Laufzeit der Vereinbarungen. Sie ist zuweilen schwierig
zu bestimmen. Zum einen bestehen erhebliche Unterschiede zwischen der
formalen Vertragsdauer eines Bindnisses und seiner faktischen Laufzeit,
zum anderen stimmen die Fristigkeiten der Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-
zusagen meist nicht Uberein.

Uber die Dauer der Arbeitnehmerkonzessionen wird in den Vereinba-
rungstexten im Regelfall nicht direkt gesprochen. Die Laufzeit der Pakte
wird vielmehr an die Fristigkeit der Arbeitgeberzusagen gekoppelt. Wo sie
befristet sind, gilt es formal auch fir die Konzessionen der Arbeitnehmersei-
te. Faktisch sind diese — im Gegensatz zu den Verpflichtungen des Manage-
ments — jedoch meist unbefristet. Wenn die Laufzeit der Arbeitgeberzusagen
ihrem Ende entgegensieht, wird neu verhandelt. Fur eine Verlangerung der
arbeitgeberseitigen Leistungen muss die Belegschaft dann neue Konzessio-
nen erbringen.

Die Auspragungen unterscheiden die Vereinbarungen danach, ob sie
formal durch eine kurze, mittlere oder lange Laufzeit gekennzeichnet sind
(zur Unterscheidung dieser Auspragungen vgl. Anhang B). Die Varianz in
Bezug auf dieses Merkmal ist sehr grof3. Die niedrigste Geltungsdauer in der
Grundgesamtheit betragt vier Monate, die langste Vereinbarung lauft unbe-
fristet. Laufzeiten von sieben bis neun Jahren sind nicht selten.

3.2.3 Vereinbarungstypen

Nach der Erérterung ihrer wichtigsten Merkmale sollen nun im Folgenden
die einzelnen Vereinbarungstypen in der Reihe ihres erstmaligen Auftretens
in den untersuchten deutschen GrofRunternehmen prasentiert werden. Diese
Reihenfolge entspricht zugleich absteigend ihrer Ndhe zum US-amerikani-
schen Vorbild. Alle vier Typen wurden zwischen 1985 und 1993 entwickelt.
Drei von ihnen waren erstmalig in der Automobilindustrie zu beobachten.
Tabelle 3-3 fasst die wesentlichen Ergebnisse zusammen.
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Lohnsenkende Investitionsvereinbarung (LIV). Die ersten betrieblichen
Biindnisse in deutschen GrofRunternehmen waren lohnsenkende I nvestitions-
vereinbarungen. Ford importierte 1985 das Konzept des »Concession Bar-
gaining« nach Deutschland und Europa (vgl. zum Beispiel Ford-Werke AG
1996, 1997a, 1997b). Eine internationale Managementstrategie wurde im
Zuge der weltweiten Mobilitét der Produktion auf die national geprégten
Regime der Gastlander Gbertragen. Dies hatte Ford auch schon in Bezug auf
andere Aspekte der Regulierung der Arbeitsbeziehungen versucht (Shire
1994). Lange blieb dieser Pakt ein Einzelfall, bis die Opel AG, wiederum
eine deutsche Tochter eines US-amerikanischen Automobilkonzerns, den
Typus 1993 aufgriff. Im weiteren Verlauf der neunziger Jahre haben noch
zehn andere der untersuchten Grof3unternehmen von L1V Gebrauch gemacht.

11 Prozent aler betrieblichen Bundnisse entfallen auf diesen Vereinba
rungstyp. Knapp 11 Prozent der Arbeitnehmer in den untersuchten Grof3un-
ternehmen, die unter den Geltungsbereich mindestens eines Biindnisses fal-
len, sind von LIV betroffen. Damit hat dieser Typ quantitativ die geringste
Bedeutung.

LIV dienen dazu, die Kosten der eingesetzten Arbeit zu senken. Sie ste-
hen dem US-amerikani schen »Concession Bargaining« nahe, da sie Einkom-
menskonzessionen der Arbeitnehmer ins Zentrum des Bundnisses stellen.
Diese beziehen sich Ublicherweise auf die Ubertarifliche Bezahlung oder auf
aulertarifliche Leistungen. Tarifliche Zuwéchse werden mit Ubertariflichen
Vergltungsanteilen verrechnet. In Rahmen von Haustarifvertragen wird
Lohnverzicht gelibt. Die lohnsenkenden Vereinbarungen stellen im Kern den
Versuch dar, das US-amerikanische System der dezentralen Lohnaushand-
lung im Rahmen der betrieblichen Mitbestimmung auf den deutschen Kon-
text zu Ubertragen. Dabei nutzt man die Ubertarifliche Bezahlung a's betrieb-
liche Flexibilitatsreserve der zentral regulierten Lohnpolitik. Als Alternative
steht mit dem Haustarifvertrag ein funktionales Aquivalent zum »single-
employer bargaining« zur Verfligung.

Die Opel AG zum Beispiel suchte nach einer direkten Verknipfung zwi-
schen den betrieblichen Einkommenskonzessionen der Arbeitnehmer und
den sektoralen Tarifabschltssen. Die Hohe der EinbufRen auf betrieblicher
Ebene verlauft wahrend der Laufzeit des Paktes dynamisch, gekoppelt an
die Hohe des Tarifabschlusses. Tarifliche Lohnerhthungen von mehr as 2
Prozent werden nur partiell und gestaffelt an die Beschéftigten weitergege-
ben (Schulten et al. 1999). Die »Betriebsvereinbarung zur Standortsiche-
rung« etablierte also eine zweite Lohnrunde im Unternehmen, die die sek-
torale Lohnpolitik der Tarifparteien modifiziert.
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Als Gegenleistung fir die Einkommenskonzessionen sagt die Arbeitge-
berseite Investitionen oder Produktlinien zu. lhre Vergabe erfolgt Uberwie-
gend im Kontext einer unternehmensinternen internationalen Standortkon-
kurrenz (vgl. dazu Kapitel 4). Auch dies ist ein Import aus den USA und
wird von den jeweiligen Unternehmen im Regelfall weltweit praktiziert. Es
lasst sich jedoch eine interessante deutsche Abweichung identifizieren. US-
amerikanische Investitionsvereinbarungen werden ausschliefdlich as stand-
ortspezifische Vereinbarungen auf der Ebene einzelner Produktionsstétten
geschlossen (Cappelli 1985). Dies ist in deutschen Unternehmen nur in der
Hélfte der Félle so (53 Prozent). Zumeist liegt das am erfolgreichen Bestre-
ben der Arbeitnehmervertretungen, Verhandlungen zu zentralisieren und
ungleiche Einkommensentwicklungen innerhalb eines Unternehmens zu ver-
hindern.

Beziiglich der Laufzeit ist festzuhalten, dass LIV mittelfristige Vereinb-
arungen darstellen. Der Median liegt bei 36 Monaten, wobei dies fur die Zu-
sagen der Arbeitgeberseite gilt. Die Einkommenskonzessionen der Arbeit-
nehmer sind hingegen unbefristet.

Lohnsenkende Investitionsvereinbarungen waren, wie bereits erwahnt,
der erste Vereinbarungstyp in Deutschland. Im weiteren Verlauf der Etablie-
rung wurden Investitionen jedoch nicht mehr ausschliefdlich an Einkommens-
konzessionen, sondern auch an andere Gegenleistungen gekniipft. Zudem
wurde der Lohnverzicht spater auch mit dem Thema der Beschéftigungssi-
cherung kombiniert. Dadurch entstanden zwei neue V ereinbarungstypen, die
zur weiteren Verbreitung betrieblicher Biindnisse in Deutschland erheblich
beitrugen.

Lohnsenkende Beschaftigungsvereinbarung (LBV). Lohnsenkende Be-
schéaftigungsvereinbarungen unterscheiden sich vom ersten Typ dadurch,
dass nicht Investitions-, sondern Beschéftigungszusagen an die Einkom-
menskonzessionen der Arbeitnehmer gekniipft werden. 20 Prozent aller Ver-
einbarungen in circa 33 Prozent aller Unternehmen erfassen 49 Prozent der
Arbeitnehmer. Jeder zweite Arbeitnehmer, der in den untersuchten Grof3un-
ternehmen von einem betrieblichen Buindnis betroffen ist, befindet sich da-
mit im Geltungsbereich einer LBV. Die Kombination von Lohnverzicht und
Beschéftigungssicherung ist in deutschen Grof3unternehmen also von erheb-
lich groferer Bedeutung a's die Kombination von Lohnverzicht und Investi-
tionsvergaben.

Auch dieser Typusist aus den USA bekannt und wurde von US-amerika
nischen Praktiken angeregt. Die erste deutsche LBV wurde im Jahr 1992 bei
der Deutschen Lufthansa AG ausgehandelt. Analog zum LIV wurde das
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Konzept des »Concession Bargaining« adaptiert, allerdings in anderer Form.
L ohnsenkende | nvestitionsvereinbarungen wurden in das deutsche Regulie-
rungssystem eingefihrt, indem ein multinationaler Konzern US-amerikani-
scher Provenienz (Ford) Praktiken aus seiner Heimat weltweit auf die Pro-
duktionsstétten in seinen Gastlandern Ubertrug. Lohnsenkende Beschéafti-
gungsvereinbarungen wurden hingegen von einem deutschen Unternehmen
(Lufthansa) entwickelt, das damit die Praktiken der US-amerikanischen Kon-
kurrenz imitierte, nachdem sich seine Wettbewerbsbedingungen an die der
amerikanischen Fluggesellschaften angepasst hatten. Die US-Linien nutzten
das »Concession Bargaining« schon seit der Deregulierung des US-Flugver-
kehrs in den achtziger Jahren und etablierten damit ein wichtiges Instrument
im weltweit verscharften Wettbewerb der Fluggesellschaften. Es wurde von
der deutschen und européischen Konkurrenz in dem Moment aufgegriffen,
in dem in der EU &hnliche Marktbedingungen eingefihrt wurden (Nay
1991; Zagelmeyer 2000b, 2002).

Die komplementére Arbeitgeberzusage zu den Einkommenskonzessionen
ist der Verzicht auf betriebsbedingte Kindigungen. In Abgrenzung zu US-
amerikanischen Beschéftigungsgarantien bezieht sie sich jedoch selten auf
die Ricknahme bereits ausgesprochener Kindigungen. Vielmehr dient sie
dazu, die Beschéftigten zukiinftig abzusichern. In der Regel sind die Arbeit-
geberzusagen mittelfristig ausgelegt und erstrecken sich durchschnittlich auf
36 Monate (Median). In einigen Félen sind bei diesem Typus auch die Ar-
beitnehmerzusagen befristet. Dies gilt in den Fallen, in denen besonders har-
te Einkommenskonzessionen gemacht werden. Hier kommt es auch zur Un-
terschreitung von Tariflohnen, entweder flr einzelne Arbeitnehmergruppen
oder ganze Belegschaften. Der Vereinbarungstyp wird vor allem in Unter-
nehmen genutzt, die eine drohende Insolvenz abzuwenden versuchen.

LBV werden sowohl auf zentraler als auch auf dezentraler Ebene ge-
schlossen. Etwas haufiger sind sie auf der zentralen Ebene anzutreffen (55
Prozent). Dies gilt vor allem wieder fir konkursbedrohte Firmen, die aus-
nahmslos zentral verhandeln und damit den grofitmoglichen Spareffekt er-
zielen.

Produktivitatsfordernde Investitionsvereinbarung (P1V). Es wurde be-
reits darauf hingewiesen, dass Investitionsentscheidungen in betrieblichen
Bindnissen nicht nur mit Einkommenskonzessionen verknipft werden.
Haufiger werden sie an Mal3nahmen zur Produktivitatssteigerung gekoppelt.
Anstatt die Kosten des Arbeitsaufwandes zu reduzieren, wird der Arbeitser-
trag erhoht. 58 Vereinbarungen (knapp 39 Prozent aler Biindnisse) in 27
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Unternehmen verfolgen diesen Weg. Von ihnen sind 23 Prozent aller Ar-
beitnehmer, fir die ein Pakt geschlossen wurde, betroffen.

Produktivitétsférdernde Investitionsvereinbarungen entfernen sich deut-
lich vom US-amerikanischen »Concession Bargaining«. Sie sind das Ergeb-
nis der Auseinandersetzung deutscher Arbeitnehmervertretungen mit lohn-
senkenden Investitionsvereinbarungen. Dies ist besonders in den Unterneh-
men der Automobilindustrie zu beobachten. »Concession Bargaining« lief3
sich weder an den deutschen Standorten US-amerikanischer Automobilkon-
zerne noch bei den deutschen Herstellern in der Originalversion durchset-
zen. Arbeitnehmervertretungen zielten darauf ab, die Belegschaften vor
Einkommenskonzessionen zu schiitzen und stattdessen Produktivitétssteige-
rung anzubieten. Dies ist insofern »typisch deutsch«, als das deutsche Pro-
duktionsmodell fiir seine Produktivitétsorientierung bekannt ist und das ho-
he Lohnniveau die Preiskonkurrenz auf internationalen Produktmérkten
verhindert (Streeck 1992, 1997). Die Strategie der Arbeitnehmervertretun-
gen setzte also darauf, die Stérken deutscher Standorte zusétzlich zu beto-
nen, anstatt die Standortschwéchen zu mindern.

Ein Beispiel dafir stellt die PIV der Daimler-Benz AG (heute: Daim-
lerChrysler AG) am Standort Sindelfingen (1996) dar. Das Management
hatte vor Beginn der Verhandlungen gefordert, die Lohne und Gehdlter der
Beschéftigten durch Abschmelzung Ubertariflicher Leistungen um 5 Prozent
zu senken (FAZ 18.12.1996). Dies konnte sie gegen die Arbeitnehmerver-
tretung jedoch nicht durchsetzen. Diese drang darauf, die Senkung der
Lohnstiickkosten durch Produktivitétsgewinne und nicht durch Begrenzung
zu erarbeiten. Im Ergebnis wurde keine lohnsenkende Vereinbarung ge-
schlossen, sondern ein produktivitétsfordernder Pakt. Ein Teil des Drucks
auf die Einkommen der Belegschaften konnte dadurch umgeleitet werden
(vgl. dazu ausfuhrlicher Kapitel 4).

Typische Arbeitnehmerkonzessionen, die in diesen Vereinbarungen ge-
leistet werden, sind die Flexibilisierung der Arbeitszeit beziehungsweise die
Angleichung von Arbeits- an sich verlangernde Betriebszeiten, Mehrarbeit
(héufig ohne Lohnausgleich), Malinahmen zur Senkung des Krankenstan-
des, die Mitarbeit bei der Implementation arbeitsorganisatorischer Innovati-
onen sowie die Reform oder Einflhrung leistungsorientierter Vergitung.
Arbeitnehmer sollen zusétzliche Arbeitsstunden leisten, haufiger und flexib-
ler anwesend sein, mehr leisten oder durch organisatorische Verdnderungen
Produktivitétsfortschritte erzielen. Als Gegenleistung erhalten die Beschéf-
tigten Investitions- oder Produktionszusagen der Arbeitgeberseite. Das
Blndnis dient dazu, den arbeitspolitischen Boden fir ein neues Produkt be-
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ziehungsweise eine neue Investition zu bereiten. Die Arbeitsbedingungen
der Beschéftigten werden lokal an die spezifischen Bedlrfnisse eines klar
umrissenen Wertschopfungsprozesses, an den Lebenszyklus und die Nach-
frageschwankungen des Produktes angepasst.

Um die Beziehung zwischen Arbeitsbedingungen und Produktionspro-
zess so spezifisch wie moglich zu gestalten, werden PIV vorzugsweise de-
zentral, das heif3t auf Standortebene, ausgehandelt (81 Prozent der Félle).
Diesist ein weiterer Aspekt, in dem sich die Verknipfung von Investitionen
mit Produktivitétssteigerung von ihrer Verknipfung mit Lohnsenkung un-
terscheidet. Wahrend sich die Arbeitnehmerseite bei Lohnverzicht nur in je-
dem zweiten Fall dazu bereit erklért hat, standortspezifisch zu verhandeln,
gibt esin Bezug auf die Produktivitétsvariante keinen Widerstand.

Beziiglich der Laufzeiten ist festzuhalten, dass dieser Vereinbarungstyp
der langfristigste unter allen ist. Die Halfte aller PIV hat eine Laufzeit von 7
Jahren (84 Monate) und lénger, wobei die Lange zwischen 22 und 106 Mo-
naten liegt. Diese Fristen beziehen sich auf die Investitionszusagen der Ar-
beitgeberseite. Die Arbeitnehmerkonzessionen gelten indessen unbefristet.
Einmal erarbeitete Produktivitétsfortschritte werden nicht mehr aufgegeben.
Um nach Ablauf einer Vereinbarung weitere Investitionen zugesagt zu be-
kommen, muss eine Belegschaft neue Konzessionen erbringen.

Grundsétzlich ergibt sich die Langfristigkeit von Investitionsvereinba-
rungen aus der Natur der Investitionszusagen. Sie stellen immer langfristige
Bindungen her. Eine Fabrik, die gebaut oder modernisiert wird, muss fir
dreifdig Jahre Gewinne erwirtschaften (1-11-AG). Wenn eine Produktions-
zuweisung erfolgt, wird der ausgewahlte Standort durch technische Aufriis-
tung modernisiert; die muss sich wiederum langfristig amortisieren. Neue
Markteinfihrungen werden mit hohen Gewinnerwartungen verknipft. Die
Bindungen des Managements an einen Standort durch eine Investitionszu-
sage sind also dauerhaft, verbindlich und auch unter wirtschaftlich schwie-
rigen Bedingungen nicht riickholbar.

Arbeitsumverteilende Beschaftigungsvereinbarung (ABV). Der letzte
Vereinbarungstyp scheint inhaltlich am weitesten vom US-amerikanischen
»Concession Bargaining« entfernt zu sein. Arbeitsumverteilende Beschéfti-
gungsvereinbarungen nutzen die Mdglichkeit, einen drohenden Personal ab-
bau durch Rationalisierungsmalinahmen oder Nachfrageeinbriiche abzumil-
dern, indem ein sinkendes Arbeitsvolumen zwischen den Arbeitnehmern
neu verteilt wird. Entsprechend werden sie auch von Unternehmen genutzt,
die einen grof3en Personal liberhang aufweisen. Wahrscheinlich ist dies auch
der Grund dafiir, dass fur diesen Vereinbarungstyp kein US-amerikanisches
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Aquivalent existiert. Der Kiindigungsschutz in den USA ist sehr viel weni-
ger ausgepragt; Arbeitnehmer werden leichter entlassen, dafirr jedoch auch
schneller eingestellt. US-amerikanische Arbeitnehmer verlieren bei Markt-
einbriichen ihren Job schneller, um wenige Monate spater — nach Uberwin-
dung der Krise — von der gleichen Firma wieder eingestellt zu werden
(Schuler 1997). Diese Moglichkeit macht die Notwendigkeit zur Arbeitsum-
verteilung bei Markteinbriichen unnétig, steht deutschen Unternehmen aber
nur in geringem Umfang zur Verfigung. Die Hirden fir Entlassungen sind
hier sehr hoch, was auch zur Folge hat, dass Entlassungen fir den Arbeitge-
ber sehr kostspielig werden kdnnen (vgl. zu den juristischen Aspekten En-
nemann 1999).

Ein Beispidl ist die Volkswagen AG, die im Jahr 1993 das Instrument der
ABV erstmalig eingesetzt hat. Am Anfang des Jahres wurde ein Personal-
Uberhang von circa 30.000 Beschéftigten diagnostiziert (Promberger et al.
1996). Es stellte sich heraus, dass viele traditionelle Instrumente keinen
Weg aus der Krise weisen wirden. Das Repertoire an moglichen Instrumen-
ten konnte nicht mehr ausreichen, um betriebsbedingte Kindigungen zu
verhindern. Dies galt insbesondere fir die Frihverrentung von &teren Ar-
beitnehmern, deren Potential ausgeschopft war. Die Option der Ausweitung
von Kurzarbeit hétte nur zeitlich befristet genutzt werden kénnen und bringt
vielen Unternehmen keine Kostenentlastung, da sie tariflich dazu verpflich-
tet sind, das Kurzarbeitergeld aufzustocken. Die Aufstellung eines Sozial-
planes zur Organisation von Entlassungen hétte der Volkswagen AG nicht
nur keine finanzielle Entlastung gebracht, sondern sogar zusétzliche Auf-
wendungen bedeutet, da sie mit hohen Abfindungszahlungen verkniipft ge-
wesen wére. Betriebsbedingte Kiindigungen in groffem Umfang sind aso
nicht nur fir die Arbeitnehmerseite keine Ldsung, sondern auch fir Arbeit-
geber haufig unattraktiv. Unter diesen Bedingungen erweist sich die Umver-
teilung von Arbeit als Alternative. Das Konzept kann also direkt auf die Re-
gulierung des deutschen Arbeitsmarktes zurtickgefuhrt werden, wéhrend
US-amerikanische Unternehmen dieses Instrument aufgrund der Flexibilitét
ihres Arbeitsmarktes nicht brauchen.

45 der betrieblichen Biindnisse (30 Prozent) in 23 Unternehmen sind die-
sem Vereinbarungstyp zuzuordnen. Damit sind 53 Prozent aller Arbeitneh-
mer, fUr die ein Pakt geschlossen wurde, von beschéftigungssichernder Ar-
beitsumverteilung betroffen. Dieser Vereinbarungstyp hat somit quantitativ
die grofite Bedeutung.

Die haufigste Arbeitnehmerkonzession ist die Verkirzung der Arbeits-
zeit. Dieser Weg wird zum Beispiel bei der Volkswagen AG beschritten, die
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einen erheblichen Beitrag zur Verbreitung der Arbeitsumverteilung leistete.
Diese betrifft meist die wochentliche Arbeitszeit. Weitere Mechanismen zur
Verkirzung der faktischen Arbeitszeit stellen der Abbau sowie der Freizeit-
ausgleich von Mehrarbeit dar. In der Regel wird die Verkirzung der Ar-
beitszeit mit dem Ausbau der Arbeitszeitflexibilisierung verknipft, um die
Rigiditét kirzerer Arbeitszeiten zu kompensieren.

Die Umverteilung von Arbeit kann auch durch réumliche und funktionale
Flexibilisierung des Arbeitseinsatzes erfolgen, wie dies einige Unternehmen
praktizieren. Diese Mal3nahmen werden normalerweise in Form von Ar-
beitskréftepools, deren Mitglieder Springerfunktionen im Unternehmen aus-
fullen, realisiert. Sie tbernehmen die Funktionen, die sonst von befristeten
Beschéftigten Ubernommen werden, indem sie helfen, Ausfélle oder Nach-
frageschwankungen auszugleichen. In dem Mal3e, wie die interne Personal-
flexibilitét zeitlich, rdumlich und funktiona erhoht wird, kann ein Unter-
nehmen auf externe Personalflexibilitét verzichten. Ein Personal iberhang in
der Kernbelegschaft wird damit tendenziell zu Lasten der Randbel egschaf-
ten bearbeitet.®

Eine zur Arbeitsumverteilung komplementére Arbeitgeberzusage ist die
Beschéftigungssicherung. Dabei wird auch besonderer Wert auf die Nach-
wuchssicherung gelegt. Junge Arbeitnehmer, fur die nach Abschluss ihrer
Ausbildung kein voller Arbeitsplatz zur Verfligung steht, sind die am hau-
figsten fur Arbeitskréftepools rekrutierte Belegschaftsgruppe. Zwischen Ab-
teilungen zu springen, entspricht einer Verlangerung ihrer bisherigen Aus-
bildungssituation. Da sie jung und héufig familiar noch ungebunden sind,
sind sie mobiler als dltere Arbeitnehmer. Zudem sind sie kostengiinstiger
und dadurch auch fir weniger produktive Pool-Téatigkeiten gut einsetzbar.
Nicht zuletzt sind Berufsanfanger leichter an den externen Arbeitsmarkt zu
vermitteln.

5 Im gleichen Jahr machte die Ruhrkohle AG vom Instrument der beschaftigungssichernden
Arbeitszeitverkirzung Gebrauch. Der Steinkohlebergbau tibernimmt insofern eine Vorrei-
terrolle, as hier seit Anfang der siebziger Jahre auf gesundheitsgeféhrdenden Arbeitspl &t-
zen die Verkirzung der wochentlichen Arbeitszeit praktiziert wurde. Geschah dies zu Be-
ginn noch unter dem Etikett der »Humanisierung des Arbeitslebens«, wurden im Laufe
der Dekade zunehmend die »beschéftigungspolitischen Effekte« dieses Modells genutzt
(Promberger et a. 1996).

6 Gleichwohl gibt es flieRende Ubergénge zwischen internem und externem Arbeitsmarkt.
Die Arbeitskréftepools sind Ublicherweise eine Mischform aus unternehmensinterner Zeit-
arbeitfirma und UbergangsgeselIschaft. In einer Reihe von Féllen haben Unternehmen die
Genehmigung beantragt, die Pool-Arbeitskréfte extern zu verleihen. Damit wird auch die
Hoffnung verknipft, Beschéftigte dauerhaft an andere Firmen weiterzuvermitteln.
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ABYV sind Uberwiegend zentrale Vereinbarungen. Dies gilt jedenfalls fir
80 Prozent der Félle. So lange nur einzelne und Uberschaubare Unterneh-
mensteile vor einem drohenden Personalabbau stehen, mdgen andere Mal3-
nahmen zur Bearbeitung des Problems ausreichen. Insbesondere kann in
diesen Féllen innerhalb des Gesamtunternehmens ein Personalausgleich statt-
finden. Wenn jedoch das Gesamtunternehmen einer Beschéftigungskrise
gegenlbersteht, verengen sich die Optionen und es kommt zum Abschluss
arbeitsumverteilender Beschéftigungsvereinbarungen.

ABYV sind die betrieblichen Bundnisse mit den kirzesten Laufzeiten. Die
Hélfte aller Pakte dieses Typs gilt fir nicht mehr als 26 Monate. Vereinba-
rungen zur Arbeitszeitverkirzung weisen grundsétzlich einen kurzfristigen
Charakter auf, wahrend die raumliche und funktionale Flexibilisierung so-
wie Arbeitskraftepools auf Dauer gestellt werden. ABV zur Arbeitszeitver-
kiirzung stellen zudem die einzigen betrieblichen Blndnisse dar, bei denen
auch die Arbeitnehmerzusagen begrenzt sind. Da sie der Bewaltigung eines
Personal iberhanges dienen, haben sie auf jeden Fall vortibergehenden Cha-
rakter. Diese Phasen kdnnen sehr lange dauern. Einige Unternehmen nutzen
das Instrument seit fast einer Dekade. Die Vereinbarungen werden jedoch
immer fir einen begrenzten Zeitraum abgeschlossen und dann einer Uber-
prifung unterzogen. Die Verhandlungsparteien entscheiden danach, ob eine
V erlangerungsvereinbarung angemessen ist.

3.3  Zusammenfassung

Das dritte Kapitel der vorliegenden Arbeit hat die Entwicklung der Konzes-
sionsverhandlungen in deutschen GrolRunternehmen vom US-amerikani-
schen »Concession Bargaining« zu betrieblichen Bindnissen nachgezeich-
net. Die Argumentation hat gezeigt, dass das betriebliche Handeln aufgrund
der institutionellen Restriktionen des deutschen Regimes ausdifferenziert
werden musste. Unternehmen haben verschiedene und vom US-amerikani-
schen Vorbild abweichende Vereinbarungstypen entwickelt, weil Einkom-
menskonzessionen nicht in dem Umfang genutzt werden kdnnen, wie diesin
den USA maglich ist. Die Entwicklung verschiedener Vereinbarungstypen
wurde as institutionelle Uberlagerung beschrieben. Die Einbindung der Ar-
beitnehmerseite erwies sich aufgrund der institutionellen Bedingungen als
eine Notwendigkeit.



Etablierung durch Anpassung 89

Die Gleichzeitigkeit von Konvergenz und Divergenz der Entwicklung
betrieblicher Blindnisse in Deutschland im Vergleich zu den USA |&sst sich
am Charakter der verschiedenen Vereinbarungstypen feststellen. Zwei Biind-
nisvarianten (L1V und LBV) stehen dem »Concession Bargaining« mit sei-
ner Betonung von Einkommenskonzessionen nahe, und sie wurden dem
System der USA direkt entliehen. In einem Fall Ubertrugen US-amerikani-
sche Automobilhersteller das Konzept auf ihre deutschen Standorte (L1V).
Im anderen Fall adaptierte oder imitierte ein deutsches Unternehmen die
Praktiken der US-amerikanischen Konkurrenz (LBV).

Die beiden anderen Vereinbarungstypen entfernen sich deutlich vom
»Concession Bargaining«. PIV entstanden in der direkten Auseinandersetzung
deutscher Arbeitnehmervertretungen mit dem Konzept der L1V. Produktivi-
tétssteigerungen wurden anstelle von Einkommenskonzessionen durchgesetzt.
Das trug zur Stérkung der Qualitéten des deutschen Produktionsmodells bei,
anstatt seine Schwéchen zu minimieren.

ABV sind vom »Concession Bargaining« am weitesten entfernt. In der
Literatur wird kein aquivalenter Vereinbarungstyp fur die USA beschrieben.
Das Prinzip der Arbeitsumverteilung entspringt der Regulierung des deut-
schen Arbeitsmarktes, die Entlassung erschwert beziehungsweise verteuert.
Das US-amerikanische System der Arbeitsbeziehungen ist auf Arbeitsum-
verteilung nicht angewiesen. Der deregulierte Arbeitsmarkt bietet dem Ma-
nagement ein funktionales Aquivalent zum Ausgleich von Nachfrageschwan-
kungen.

Die Vereinbarungstypen werden die weitere Analyse begleiten. Dennoch
ist es an manchen Stellen erforderlich, ihre einzelnen Komponenten zu be-
trachten. Dies bezieht sich vor allem auf die verschiedenen Typen der Ar-
beitnehmerkonzessionen (Produktivitdt, Einkommen, Arbeitsumverteilung)
und Arbeitgeberzusagen (Beschéftigung, Investitionen).



Kapitel 4

Betriebliche Bundnisse in der Industrie:

Der inkrementelle Wandel industrieller
Produktionsstrategien in den neunziger Jahren

Nachdem dargestellt wurde, wie die Betriebsparteien ihre Pakte gestalten,
soll im Folgenden aufgezeigt werden, warum der neue Vereinbarungstyp
entstanden ist. Zwei Aspekte sind dabei von besonderer Bedeutung: Erstens
sind die Entstehungsbedingungen betrieblicher Bindnisse darzulegen, und
zweitens ist herauszuarbeiten, warum die Unternehmen auf unterschiedliche
Vereinbarungstypen zurlckgreifen.

Die Entstehungsgeschichte betrieblicher Blndnisse wird in verschiede-
nen Kapiteln abgehandelt, da zwei unterschiedliche Pfade zu ihrer Entwick-
lung geflihrt haben (vgl. Abbildung 4-1). Die Pakte in der Industrie zeigen
einen Wandel der Produktionsstrategien unter dem Einfluss eines verschéarf-
ten Wettbewerbs auf internationalen Produktmarkten an. Betriebliche Bind-
nisse in den Infrastrukturunternehmen stehen hingegen im Zusammenhang
zur Privatisierung und Liberalisierung von ehemals staatlichen Leistungen.
Sie beschreiben die Transformation von staatsnahen und geschiitzten Sekto-
ren zu offenen Mérkten. Es lassen sich aso eine nationale und eine interna-
tionale Entwicklungssequenz unterscheiden. Die Entwicklungspfade verwe-
ben sich ineinander in Bezug auf ihre Arbeitsmarkteffekte, denn beide Pfade
implizierten seit Anfang der neunziger Jahre Arbeitsplatzverluste in einem
bis dahin unbekannten Umfang. Als Reaktion auf die Beschaftigungskrise
wurden betriebliche Biindnisse geschlossen.

Im folgenden Abschnitt wird der Zusammenhang zwischen der Entste-
hung betrieblicher Blindnisse, dem Verlust von Arbeitspldizen und den
Merkmalen der betrieblichen Beschaftigungsstruktur aufgezeigt. Es wird
verdeutlicht, warum betriebliche Pakte von Industrie- und Infrastrukturun-
ternehmen genutzt werden, wahrend private Dienstleistungsunternehmen
das Instrument selten anwenden. Daran schliefdt sich die Analyse der zu-
grunde liegenden verschiedenen Entwicklungspfade in Industrie- und Infra-
strukturunternehmen an. Die weiteren Abschnitte des Kapitels 4 diskutieren
die Entstehung betrieblicher Bindnisse in der Industrie. Kapitel 5 widmet
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Abbildung 4-1 Entstehungspfade betrieblicher Bindnisse
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sich dann den Pakten in den Infrastrukturunternehmen. Sowohl die Gemein-
samkeiten als auch die Unterschiede zu den Prozessen in der Industrie wer-
den herausprapariert.

4.1 Abbau von Arbeitsplétzen, betriebliche
Beschéftigungsstruktur und die Rolle betrieblicher
Bindnisse

Bisherige Analysen legen nahe, dass Konzessionsverhandlungen nicht not-
wendigerweise Ausdruck einer drohenden Insolvenz eines Unternehmens
sind (fur die USA vgl. Cappelli 1985, fir Kanada vgl. Beaucage 2000, fiir
Deutschland vgl. Mauer/Seifert 2001).2 Cappelli zeigt fir den US-amerika-
nischen Fall, dass die Existenz von Konzessionsverhandlungen vielmehr

1 Mit der Konzentration auf Industrie- und Infrastrukturunternehmen miissen andere Sekto-
ren unterbelichtet bleiben. Dies betrifft zum Beispiel den Bausektor, der ebenfalls auf be-
triebliche Bundnisse zuriickgreift. Hier ist die Auswahl der im Sample vertretenen Unter-
nehmen jedoch so klein (5 Firmen), dass daraus keine allgemeinen Schliuisse fir die Bran-
che gezogen werden kdnnen.

2 Die Gegenthese vertritt Nay (1991), alerdings mit ausschliefdlicher Bezugnahme auf die
US-Fluggeselschaften.
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durch die Wahrscheinlichkeit von Entlassungen und drohenden Standort-
schlieffungen erklart werden kann — unabhéngig davon, ob sich das Unter-
nehmen in einer wirtschaftlichen Krise befindet (Cappelli 1985). Arbeit-
nehmer, die ihre Arbeitsplatze als gefahrdet ansehen, seien eher zu Konzes-
sionen bereit als solche, deren Beschéftigung gesichert ist. Das Argument
Cappellis kann fir die Existenz betrieblicher Biindnisse in deutschen Grol3-
unternehmen bestétigt werden. Pakte werden vor allem in den Unternehmen
geschlossen, in denen die Arbeitsplatzsicherheit bedroht ist.

Um den Zusammenhang zwischen drohenden Beschéftigungsverlusten
und der Entstehung betrieblicher Biindnisse empirisch zu erfassen, ist ein
Messverfahren nétig, das die Gefdhrdung von Arbeitsplétzen abbildet. Ein
Indikator zur Operationalisierung besteht in der Erfahrung der Belegschaft
eines Unternehmens mit dem Abbau von Arbeitsplétzen. Je mehr Beschéfti-
gung in der Vergangenheit verloren ging, umso glaubhafter erscheint den
Arbeitnehmern die aktuelle Gefahrdung ihrer Arbeitsplatzsicherheit.

Durch die institutionelle Ausgestaltung der deutschen Arbeitsbeziehun-
gen »kiindigen sich Entlassungen an«. In Kapitel 3 wurde bereits erwahnt,
dass das Arbeitsrecht betriebsbedingte Kiindigungen erstens erschwert und
zweitens durch Abfindungszahlungen und Sozialpléne verteuert (zu Sozial-
planen vgl. Hemmer 1997). Numerische Personalflexibilitdt erlangen Unter-
nehmen vor alem durch die Instrumente des so genannten sozialvertrégli-
chen Personalabbaus, bei dem Arbeitsplétze gestrichen werden, ohne dass
Entlassungen stattfinden: zum Beispiel die Nutzung der natirlichen Fluktua-
tion fur Stellenstreichungen, Auflésungsvertrége, Frihverrentung und Ver-
setzungen im Rahmen des internen Arbeitsmarktes (einen Uberblick (iber
die Moglichkeiten gibt Hartmann 1999). Das Repertoire ist jedoch nicht un-
begrenzt und kann sich erschdpfen, weil zum Beispiel nicht gentigend Ar-
beitnehmer fir diese Mal3nahmen zur Verfligung stehen. Dieser Fall ist am
Beispiel der Volkswagen AG bereits in Kapitel 3 erlautert worden. Mit an-
deren Worten: Je mehr Arbeitsplétze »sozialvertraglich« abgebaut wurden,
desto grofer ist die Wahrscheinlichkeit, dass ein Zeitpunkt erreicht wird, an
dem die Instrumente erschopft sind und Entlassungen nicht mehr ausge-
schlossen werden kénnen. Dies @ufert sich auch in den Realitatsdeutungen
der Arbeitnehmer. Betriebsréte berichten in Interviews, dass die wiederkeh-
renden Wellen des Personalabbaus und die Problemldsungsgrenzen seiner
sozialvertraglichen Instrumente bei den Belegschaften erhebliche Unruhe
ausl osen:
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Seit Anfang der neunziger Jahre wurden im Zuge eines straffen Kostenmanage-
mentprogrammes einige Betriebsteile dicht gemacht. Dabei sind viele Arbeits-
plétze abgebaut worden. Kiindigungen konnten aber durch Frihverrentung und
andere Mal3nahmen vermieden werden. Das &nderte sich aber Mitte 1996 ... Bel
Belegschaftsversammlungen tauchte immer haufiger die Frage auf, ob es noch
Schutz vor Entlassungen gebe.  (I-5-AN)

Die Bedrohung der Arbeitsplatzsicherheit kann also daran gemessen wer-
den, in welchem Umfang in der Vergangenheit im Unternehmen Beschéfti-
gung abgebaut wurde. Es wird unterstellt, dass den Beschéftigten die Si-
cherheit ihrer Arbeitsplétze umso gefahrdeter erscheint, je starker die voran-
gehenden Wellen des soziavertréglichen Personalabbaus waren. Dadurch
wird ihre Motivation, betriebliche Pakte zu akzeptieren, gesteigert.

Der Abbau von Arbeitsplétzen ist in Deutschland unternehmensspezi-
fisch bisher statistisch nur ungentigend erfasst worden. Die Entwicklung der
Beschéftigtenzahlen eines Unternehmens gibt keine Auskunft Uber das Aus-
mal3 des Abbaus, da sie auch Veranderungen der Mitarbeiterzahl durch Be-
teiligungsbewegungen erfasst. Sie driickt also nicht nur die Zahl der auf-
oder abgebauten Arbeitsplédtze aus, sondern auch die Menge der zugekauf-
ten oder verkauften Stellen.

Den prézisesten Zugriff auf den Personalabbau in Deutschland hat das
Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesanstalt fir Arbeit
(IAB). Das |AB-Betriebspanel unterscheidet zwischen acht Beendigungs-
formen von Arbeitsverhdtnissen (Bellmann et al. 1996). Trotzdem bleiben
wichtige blinde Flecken erhalten. Gemessen wird nur das aktive Ausschei-
den von Arbeitnehmern aus dem Unternehmen durch Verrentung, Kindi-
gung oder Auflésungsvertrag. Das Instrument der ersten Wahl, namlich die
Nicht-Besetzung freiwerdender Stellen, wird nicht berlicksichtigt. Auler-
dem differenziert das IAB bei den Angaben zum Ruhestand nicht zwischen
dem reguléaren Altersruhestand und der Frihverrentung, die bis Mitte der
neunziger Jahre ein wesentliches Instrument des Personalabbaus darstellte
(Mares 2001). Dartiber hinaus wird bel den arbeitgeberseitigen Kundigun-
gen kein Unterschied zwischen personlich bedingten und betriebsbedingten
Kindigungen gemacht. Nur letztere sind hier von Bedeutung. Das fir ande-
re Zwecke sehr hilfreiche Material des | AB-Betriebspanelsist also nicht ge-
eignet, den Abbau von Arbeitsplétzen hinreichend prézise abzubilden.

Daher erwies sich die Durchfihrung einer eigenen Erhebung als notwen-
dig. Gefragt wurde nach dem Anteil der seit 1992 in Deutschland abgebau-
ten Arbeitsplétze. Die Datensammlung umfasst den Zeitraum von 1992 bis
1998. Als Datenquellen wurden in erster Linie die jahrlichen Geschéftsbe-
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richte der Unternehmen herangezogen. Angaben aus den Nachschlagewer-
ken von Rudiger Liedtke (Liedtke 1993-1999) und aus der Wirtschaftspres-
se erganzen die Informationen.

Aufgrund der schlechten Datenlage liegen nur Angaben aus 59 Unter-
nehmen vor. Vor allem multinationale Unternehmen unterscheiden in ihrer
offentlichen Beschéftigtenstatistik nicht mehr zwischen deutschen und in-
ternationalen (insbesondere européischen) Belegschaften. Zweitens konnte
in einer Reihe von Féllen nicht genau zwischen dem Abbau von Stellen und
Veranderungen durch Beteiligungsbewegungen differenziert werden. In die-
sen Félen wurden Arbeitsplétze haufig nicht abgebaut, sondern ausge-
tauscht. Um Ungenauigkeiten im Datenmaterial auszugleichen, wurden die
Daten ordinal skaliert und die Unternehmen in drei etwa gleich grof3e Grup-
pen eingeteilt. Leitendes Kriterium war die Intensitét des vorgenommenen
Arbeitsplatzabbaus: gering, mélig oder stark. Ein geringer Abbau von Ar-
beitsplatzen liegt dann vor, wenn ein Unternehmen bis 1998 nicht mehr as
10 Prozent des Belegschaftsstandes von 1992 abgebaut hat. Als mafdig wur-
deer klassifiziert, wenn der Wert 20 Prozent nicht Uberschreitet. Firmen, die
mehr als 20 Prozent des Belegschaftsstandes von 1992 abgebaut haben,
wurden der dritten Gruppe mit einem starken Abbau zugeordnet.3

4.1.1 Betriebliche Bundnisse als Folge von Arbeitsplatzverlusten

Zwischen der Intensitét des Stellenabbaus und dem Anteil der Arbeitnehmer
(pro Unternehmen), der von mindestens einem Bindnis erfasst wird, besteht
ein maldig ausgepragter statistischer Zusammenhang (rs=.47, p=.01, N=59
Unternehmen). Anndhernd 95 Prozent der Unternehmen, die in starkem
Umfang Personal abgebaut haben, haben auch mindestens ein betriebliches
Blndnis geschlossen. Dies trifft jedoch nur auf 33 Prozent der Firmen mit
einem geringen Abbau zu.

Der Problemdruck des Stellenabbaus ist ein branchenabhangiges Phano-
men, das zu einer sektoral konzentrierten Verteilung betrieblicher Bindnisse
fuhrt (Cramer’s V =.49, N=59 Unternehmen, vgl. dazu auch Abbildung 2-1
in Kapitel 2). Der private Dienstleistungssektor ist deutlich weniger betrof-
fen as die Industrie, die Infrastrukturunternehmen und das Baugewerbe.

3 Die Zuordnung der Unternehmen zu den verschiedenen Gruppen wird in Anhang C aufge-
fuhrt.
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Tabelle 4-1 Abbau von Arbeitsplatzen nach Branchen, 1992-1998

Intensitat des Abbaus von Branche
Arbeitsplatzen ...
Industrie Bau Private  Infrastruktur
Dienst-
leistung
...gering N 6 0 14 1
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 20,0 77,8 12,5
... magig N 14 0 3 2
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 46,7 16,7 25,0
...stark N 10 3 1 5
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 33,3 100,0 5,6 62,5
Summe N 30 3 18 8
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 100,0 100,0 100,0 100,0

Cramer's V = 0.49; N=59 Unternehmen.

Tabelle 4-1 weist diesen Zusammenhang genauer aus. 80 Prozent der unter-
suchten Industrieunternehmen haben zwischen 1992 und 1998 einen mal3i-
gen oder starken Abbau von Arbeitspléatzen in Deutschland vorgenommen.
Nur auf 20 Prozent der Industrieunternehmen trifft dies nicht zu.* Auch im
Baugewerbe wurde in hohem Male Beschéftigung abgebaut.> Allerdings
liegen hier nur fur drei Unternehmen Angaben vor.

Den stérksten Abbau von Arbeitsplétzen verzeichnen die Infrastrukturun-
ternehmen. 88 Prozent der Firmen haben in mékigem oder starkem Umfang
Arbeitsplatze abgebaut. Die Ausnahme bildet die Flughafen Frankfurt AG.
Dieses Unternehmen stellt auch den einzigen Fall dar, in dem ein betriebli-
ches Biindnis ausschliefflich préventiv geschlossen wurde, in Erwartung ne-
gativer Konsequenzen durch die Liberalisierung der Bodenverkehrsdienste
im Rahmen des européischen Binnenmarktes (Gotzen/Hoppe 2000; Kluge
2000). Bis Mitte 2001 ist die Vereinbarung noch nicht in Kraft getreten (1-
19-AG). Die Infrastrukturunternehmen bauen nicht nur héufig, sondern auch

4 Dabei handelt es sich um Boehringer Ingelheim KG, Merck KGaA, Linde AG, BMW AG,
Wacker Chemie GmbH sowie Bosch-Siemens Hausgerdte GmbH.
5 Holzmann AG: 26 Prozent, Bilfinger + Berger AG: 26 Prozent, Strabag AG: 43 Prozent.
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in besonders starkem Umfang Stellen ab. Spitzenreiter sind dabei die Veag
AG (54 Prozent), die Deutsche Bahn AG (32 Prozent) sowie die Bewag AG
(30 Prozent).

Ganz anders sieht die Lage bei den privaten Dienstlei stungsunternehmen
aus. 78 Prozent der Unternehmen dieser Gruppe haben nur in geringem Um-
fang Beschéftigung abgebaut. Nur ein Unternehmen dieser Gruppe hat in
starkem Umfang Arbeitsplétze gestrichen (BfG Bank AG). Der Problem-
druck ist fur die Belegschaften in Versicherungs- und Handelsunternehmen
sowie Banken also deutlich geringer als fur die Kollegen aus der Industrie
und den Infrastrukturunternehmen.®

4.1.2 Betriebliche Bundnisse as Realisierungsform funktionaler
Personalflexibilitat

Neben dem gemeinsamen Problemdruck teilen Industrie- und Infrastruktur-
unternehmen eine weitere Eigenschaft, die sie von den Dienstleistungsfir-
men unterscheidet und die sich auf ihre unternehmensinterne Personal struk-
tur bezieht. Wéhrend die Beschaftigungssysteme in den Industrie- und Infra-
struktursektoren formal oder faktisch numerisch stabil sind, kdnnen sie fir
den Dienstleistungssektor tendenziell als numerisch flexibel charakterisiert
werden. Die Unterscheidung zwischen funktionaler und numerischer Flexi-
bilitét beschreibt verschiedene Spielarten flexibler Personalpolitik (Brewster
et al. 1994).

Funktional-flexible Systeme basieren auf unternehmensinterner Flexibili-
tét, die ein hohes Mal3 an Beschéftigungssicherheit fir die Arbeitnehmer
impliziert. Arbeitsverhéltnisse sind unbefristet, tendenziell in Vollzeit und
hochstens durch Aufhebungsvertrége, Abfindungen und Sozialpléne beend-
bar. Flexibilitdt wird nicht (ber die Anpassung der Beschéftigtenzahl er-
reicht, sondern Uber die Form ihres unternehmensinternen Arbeitseinsatzes
erzielt. Von grof3er Bedeutung sind hierbei technologische und arbeitsorga-
nisatorische Reformen, vielféltige Arbeitszeitmuster und Einsatzmdglich-
keiten des Personals (Bellmann et al. 1996).

6 Dies galt jedenfalls bis zum Jahr 1998. Im Rahmen der dann gescheiterten Fusion zwi-
schen Deutscher Bank AG und Dresdner Bank AG war Uber einen Abbau von 15.000 Ar-
beitsplétzen spekuliert worden. Dies deutet darauf hin, dass die Rationalisierungsbemu-
hungen auch im Bankensektor zunehmen.
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Tabelle 4-2 Abbau von Arbeitsplatzen, Merkmale unternehmensinterner
Personalstrukturen und Ziele betrieblicher Biindnisse

Branche Problemdruck: Abbau Personal- Ziel betrieblicher
von Arbeitsplatzen strukturen Blindnisse

Infrastruktur hoch numerische  Kompensation durch
Rigiditat funktionale Flexibilitat

Industrie hoch numerische  Sicherung durch
Stabilitat funktionale Flexibilitat

Private numerische

Dienstleistungen niedrig Flexibilitat ?

Numerisch flexible Unternehmen realisieren Marktanpassungen hingegen
durch Personalanpassungen, also durch Ab- und Zugénge, atypische und
prekére Beschaftigungsverhdtnisse. Arbeitsverhdtnisse sind hier tenden-
ziell unsicher, das heildt befristet oder saisonal ausgerichtet, unregelmaliig
und in Teilzeit oder geringfugig. Wahrend funktionale Flexibilitét einer sta-
bilen Stammbelegschaft Beschaftigungssicherheit beschert, basieren nume-
risch-flexible Systeme auf einer umfangreichen Randbel egschaft, die ein be-
tréchtliches Beschaftigungsrisiko trégt (ebd.).

Die Aushandlung betrieblicher Blindnisse unterstiitzt im ersten Fall die
Grundlagen des Systems, namlich Beschéftigungssicherheit. Im numerisch
flexiblen System wiirde sie hingegen dem zugrunde liegenden Prinzip — Be-
schéftigungsunsicherheit — gerade entgegenwirken und ist fir die Arbeitge-
berseite entsprechend unattraktiv.

Fir die deutsche Wirtschaftsordnung ist argumentiert worden, dass sie
insgesamt durch langfristige und numerisch-stabile Beschéftigungsverhélt-
nisse gekennzeichnet sei (Bellmann et al. 1996; Streeck 1997). Dies kann
insbesondere im Vergleich zu anderen nationalen Systemen bestétigt wer-
den, wie mit Bezugnahme auf die USA bereits mehrfach angedeutet wurde.
Es darf jedoch nicht dartiber hinwegtauschen, dass die sektorale Varianz in-
nerhalb der nationalen Ordnung betréchtlich ist und offensichtlich im Ver-
lauf der neunziger Jahre weiter zugenommen hat (vgl. dazu Tabelle 4-2).

Die Beschéftigungssysteme der Infrastrukturunternehmen sind durch ein
hohes Mal3 an numerischer Stabilitét, in Teilen sogar Rigiditat, gekenn-
zeichnet. Die aus dem Staatsdienst Uibernommenen Beamten sind vor Kin-
digungen geschiitzt. Ein Beschéftigungsiiberhang muss in vielen Bereichen
also unter der Restriktion des Verzichts auf betriebsbedingte Kindigungen
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abgebaut werden. Hier gibt es eine doppelte Beziehung zwischen Beschéfti-
gungsabbau und betrieblichen Bindnissen. Arbeitern und Angestellten die-
nen sie der Beschéftigungssicherung; in Bezug auf die Beamten helfen sie,
die Rigiditat der bestehenden Beschéftigungssicherung zu kompensieren.
Betriebliche Biindnisse erflillen hier die Aufgabe, die numerische Rigiditét
durch funktionale Flexibilitat wettzumachen (vgl. dazu Kapitel 5).

Die Beschéftigungsstrukturen der Industriekonzerne sind denen der Infra-
strukturunternehmen ahnlich. Sie unterscheiden sich insofern von ihnen, as
sie privatwirtschaftlichen Traditionen entspringen, also den formalen Schutz
des Beamtenstatus nicht kennen. Trotzdem ist die Beschéftigungssicherheit
hier faktisch hoch. Die sozialwissenschaftliche Debatte tber die Erosion des
»Normalarbeitsverhdtnisses« und flexible Beschéaftigungsformen darf nicht
darliber hinwegtéauschen, dass in den klassischen Industrien lange Betriebs-
zugehorigkeiten auch in den neunziger Jahren noch die Regel darstellen. Die
deutschen Automobilkonzerne feiern mehrere Dutzend 25-, 40- oder 50-
jéhrige Dienstjubilden pro Jahr (1-11-AG). Das Konzept der lebenslangen
Beschéftigung ist in diesen Unternehmen zentraler Bestandteil der inneren
Ordnung und kommit in den betrieblichen Sozialleistungen zum Ausdruck.’
Dies anderte sich erstmalig mit der Rezession 1992/93, as im Zuge des
Abbaus von Arbeitsplétzen mit Entlassungen gedroht wurde. Es verwundert
daher nicht, dass ein Betriebsrat der Daimler-Benz AG in einem Artikel der
F.A.Z. angesichts von 35.000 abgebauten Arbeitsplétzen und drohenden
Kundigungen mit den Worten zitiert wird: »Da hat eine Revolution stattge-
funden« (Heller 1996).

Wéhrend betriebliche Bindnisse von den Infrastrukturunternehmen zur
Kompensation der Rigiditét interner Arbeitsmérkte genutzt werden, dienen
sie in der Industrie also dazu, die fraglich gewordene Stabilitdt durch funk-
tionale Flexihilitat zu sichern. Dabei spielt auch die Flexibilisierung der
K osten eine bedeutende Rolle.

Im Gegensatz zu den Industrie- und Infrastrukturunternehmen zeichnet
sich der Dienstleistungssektor durch numerisch flexible Personal strukturen

7 Eine Reihe von Industrieunternehmen verfiigt Uber ein historisch gewachsenes System be-
trieblicher Sozialleistungen, das die Arbeitnehmer von ihrer Ausbildung bis zum Ruhestand
mit spezifischen Leistungen begleitet. Dies impliziert auch die paternalistische Vorstel-
lung der betrieblichen Verantwortung in individuellen Notlagen. Wenn auch viele indus-
trielle Sozialleistungssysteme in den neunziger Jahren reformiert und verschlankt wurden,
so hat sich doch an dem Grundversténdnis der Iebenslangen Bindung von Arbeitnehmer
und Betrieb nicht viel geéndert. Nach wie vor werden langjahrige Betriebszugehotrigkeiten
belohnt oder durch Besitzstandsregelungen vor Eingriffen geschiitzt (1-11-AG).
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aus. Bel Versicherungsunternehmen arbeiten freie Mitarbeiter im AulZen-
dienst oder unabhéangige Vermittlungsagenturen weitgehend selbstverant-
wortlich und tragen damit auch das eigene Beschéftigungsrisiko. Im Einzel-
handel dominieren Tellzeitarbeit und sozialversicherungsfreie geringfiigige
Beschéftigung. Beides hat in den neunziger Jahren deutlich zugenommen.
Anstelle der Aushandlung betrieblicher Pakte wird also der gegensétzliche
Weg eingeschlagen, namlich die Ausweitung numerischer Flexibilitét.

Seit 1985 nahm der Anteil der Teilzeitbeschéftigten an allen Beschéftig-
ten im Dienstleistungssektor im Schnitt um 9 Prozentpunkte zu, wobei sich
diese Dynamik in der ersten Halfte der neunziger Jahre gegeniiber den acht-
ziger Jahren deutlich verstérkt hat (Glott 1998). Empirische Arbeiten aus
dem Institut Arbeit und Technik des Wissenschaftszentrums Nordrhein-
Westfalen weisen darauf hin, dass die Ausweitung von Teilzeitarbeit und
geringflgiger Beschéftigung im Einzelhandel seit 1992 zu Lasten der Voll-
zeitbeschéftigung geht. Seit 1993 ist die Teilzeitquote im Einzelhandel in
Deutschland um 16 Prozent gestiegen (Voss-Dahm 1999). Die Quote liegt
auch weit Uber der in der Versicherungswirtschaft und bei den Banken
(Glott 1998). Der Ausbau der Teilzeitarbeit (und der geringfligigen Beschéf-
tigung) wird hier nicht als Instrument zur Beschéftigungssicherung genutzt.
Fur die Arbeitgeberseite ist diese flexible und kostengiinstige Beschéfti-
gungsform attraktiv, um eine Lohndifferenzierung zwischen unterschiedli-
chen Qualifikationsniveaus zu realisieren. Die qualifizierten (und teuren)
Fachkréfte mit spezifischer Berufsausbildung werden im Verkauf einge-
setzt, wahrend die zuarbeitenden Tétigkeiten wie das Warerdumen von gin-
stigeren Teilzeitkréften oder geringfligig Beschéaftigten verrichtet werden.
Saisonale oder konjunkturelle Marktschwankungen kénnen dabei durch fle-
xible Personalzu- oder -abgange aufgefangen werden. Die Attraktivitat der
numerischen Flexibilitat fir die Arbeitgeberseite fihrt auch dazu, dass be-
schéftigungssichernde Bindnis-Verhandlungen bisher vor alem in Han-
delsunternehmen scheiterten (Seifert 2002a; 1-22-AN, 1-27-AN).

Andere Unternehmen versuchen, numerische Flexibilitét durch die For-
derung von Teilzeitarbeit auszuweiten und umzudefinieren im Sinne der
Beschéftigungssicherung, wobei auf den Abschluss eines formalen Paktes
verzichtet wird. Die Banken und Versicherungen unter den untersuchten
GrofRunternehmen haben in den neunziger Jahren fast durchgangig ihre Pro-
gramme zur Forderung freiwilliger Teilzeitarbeit verstérkt. Bei der Com-
merzbank AG kann heute grundsétzlich (fast) jeder Arbeitsplatz in einen
Teilzeitarbeitsplatz umgewandelt werden (Lindena 1995). Drei Versiche-
rungen der Stichprobe benennen in ihren Geschéftsberichten den Ausbau
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der Teilzeitarbeit explizit as ein Instrument zur Beschéftigungssicherung
(Aachener und Minchener Beteiligungs AG Geschéftsbericht 1996; Allianz
AG Geschéftsbericht 1997; AXA Colonia Konzern AG Geschéftsbericht
1997). Gleichwohl wurde bei der empirischen Recherche kein Fall gefun-
den, in dem diesin einen formalen betrieblichen Pakt gegossen wurde.

Die numerisch-flexible Struktur sowie das Fehlen beschéftigungssichern-
der Bundnisse wird auch dadurch erklért, dass die Arbeitnehmervertretun-
gen im privaten Dienstleistungssektor deutlich schwéacher sind alsin der In-
dustrie und den Infrastrukturunternehmen. Die in der Einleitung erwéhnte
schriftliche Befragung der Arbeitnehmervertretungen hat dies deutlich ge-
macht. Wahrend knapp 82 Prozent der industriellen und infrastrukturellen
Konzernbetriebsrdte einen gewerkschaftlichen Organisationsgrad von mehr
as 80 Prozent aufweisen, trifft dies im privaten Dienstleistungssektor nur
auf 25 Prozent der Konzernbetriebsréte zu. In der Industrie und den Infra-
strukturunternehmen ist der Arbeitsdirektor in 25 Prozent der Unternehmen
Gewerkschaftsmitglied. Im privaten Dienstleistungssektor gilt dies nur firr 6
Prozent der Firmen. Die Gewerkschaften sind hier also deutlich schwécher
représentiert.

Ein @nliches Bild zeigt sich beziiglich der Tarifbindung. Im privaten
Dienstleistungssektor wird in 20 Prozent der Unternehmen ein Belegschafts-
anteil von 15 bis 20 Prozent nicht tariflich entlohnt.8 In den Industrie- und
Infrastrukturunternehmen trifft dies nur auf 11 Prozent der Unternehmen zu.
Das bedeutet nicht zwingend, dass die Beschéftigten schlechter bezahit
werden, as es der zusténdige Flachentarifvertrag vorschreibt. Es wird je-
doch deutlich, dass die Akteure und Institutionen des Flachentarifvertrags-
systems bel Handel, Banken, Versicherungen und anderen privaten Dienst-
leistungsunternehmen eine deutlich geringere Préagekraft haben als in der
Industrie.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Industrie- und Infra-
strukturunternehmen Eigenschaften und Problemlagen teilen, die zur Ent-
stehung betrieblicher Biindnisse beigetragen haben. Beide weisen numerisch
stabile interne Arbeitsmérkte auf, in denen Beschéftigungssicherheit gege-
ben ist. Sie wurde aber in beiden Gruppen durch einen intensiven Abbau
von Arbeitspldtzen in besonderem Mal3e in Frage gestellt. Die zugrunde lie-
genden Ursachen sowie die qualitative Ausgestaltung betrieblicher Bindnisse

8 Die leitenden Angestellten und andere Belegschaftsgruppen, die ohnehin nicht tariflich
entlohnt werden wirden, sind dabei nicht berticksichtigt.
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variieren jedoch zwischen Industrie und Infrastrukturunternehmen. Die Ent-
wicklungen in der Industrie stehen im Zentrum der folgenden Abschnitte.

4.2 Betriebliche Blindnisse und der Wandel industrieller
Produktionsstrategien

Die Entstehung betrieblicher Bindnisse wirft die Frage nach den Antriebs-
kréften von institutionellem Wandel auf. Wann, warum und unter welchen
Bedingungen wird ein Entwicklungspfad modifiziert oder sogar durch einen
neuen ersetzt? Und wie l&sst sich der Ausgangspunkt des Prozesses datie-
ren?

In der Einleitung wurde bereits erwahnt, dass viele Konzepte die Bedeu-
tung einzelner Ereignisse als Initiator von Verdnderung in den Vordergrund
riicken. Frihe Geschehnisse in einer historischen Sequenz seien bedeutsa-
mer al's spéte, da sie die Richtung eines Entwicklungspfades pragten und die
Freiheitsgrade fur spétere Abweichungen begrenzten. Durch verschiedene
Mechanismen der Selbstreproduktion und -verstérkung stabilisiere sich der
Entwicklungsprozess. Spéte Ereignisse unterldgen diesem pfadabhéngig de-
terminierten Verlauf und kénnten nicht mehr die gleiche Pragekraft entwi-
ckeln wie die friihen Ereignisse (Pierson 2000c).

Uber den Charakter eines frithen kritischen Ereignisses wird heftig debat-
tiert. Einige Autoren sehen vor allem zuféllige und gewaltige Vorfélle als
Ausgangspunkt von Wandlungsprozessen, zum Beispiel Kriege, Naturkata-
strophen oder Revolutionen (North 1991). Der Argumentation wird berech-
tigterweise entgegengehalten, dass nach dieser Definition Wandel nur sehr
selten stattfindet. Andere Autoren haben die Mdglichkeit herausgearbeitet,
dass auch »kleine« und scheinbar unbedeutende Ereignisse grof3e Prégekraft
auf einen Entwicklungsprozess austiben kdénnen (Pierson 2000c). Das ent-
scheidende Merkmal eines kritischen Ereignisses bestehe darin, dass es zu
spezifisch sei, um durch existierende Theorien erklart zu werden, oder dass
es theoretischen Prognosen widerspreche. Als Beispiele werden unter ande-
rem politische Attentate oder spezifische individuelle Entscheidungen ge-
nannt.

Diese breite Definition eines kritischen Ereignisses scheint dessen Prézi-
sion nicht zu erhéhen. Unter der Bedingung, dass sich die Prognosefahigkeit
sozialwissenschaftlicher Theorien historisch als gering und wenig prézise
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erwiesen hat, scheint es mehr kritische als unkritische Zeitpunkte zu geben.
Richard Deeg ist also zuzustimmen, wenn er diese Definition als theoretisch
zu restriktiv und empirisch diffus kritisiert (Deeg 2001).

Er selbst schlagt vor, sich von der Vorstellung zu |6sen, dass Wandlungs-
prozesse von einem singuldren und exogenen Ereignis ausgel6st werden.
Am Beispiel des deutschen Finanzsystems zeigt er, dass institutioneller
Wandel nicht durch einen grof3en oder kleinen »Paukenschlag« initiiert
wurde, sondern durch endogene und inkrementelle Entwicklungen, die sich
graduell vollzogen. Triebkraft der Veranderungen waren dabei die sich
wandelnden Interessen von Akteuren (ebd.). Ihre Handlungsorientierungen
und Strategien sind in diesem Verstandnis fur den historischen Verlauf be-
deutsamer als die Kraft singuldrer Ereignisse, denn der neue Entwicklungs-
pfad verstérke sich nicht automatisch, sondern miisse von den Akteuren ak-
tiv unterstiitzt werden. Dies schliefdt einen Beitrag singulérer Ereignisse zu
Veranderungen nicht aus, setzt sie aber auch nicht zwingend voraus. Deeg
I&sst allerdings offen, worin ihre Bedeutung dann besteht.

Die Arbeit von Deeg leistet einen wichtigen Beitrag fiir die Konzeptuali-
sierung von Prozessen institutioneller Transformation. Sie soll im Folgen-
den erganzt werden. Ich méchte zeigen, worin die spezifische Bedeutung
singulérer Ereignisse in einem Prozess des graduellen Wandels bestehen
koénnte. Richard Deeg weist berechtigterweise darauf hin, dass institutionel-
ler Wandel nicht automatisch verlauft, sondern von Akteuren getrieben
wird. Unter den Bedingungen verflochtener politischer Entscheidungssys-
teme werden sich wandelnde Akteurinteressen jedoch ebenso wenig auto-
matisch in Institutionenwandel Ubersetzt. Vielmehr sind Akteure regelmafiig
auf die Kooperation anderer Akteure angewiesen, deren Interessen sich
nicht oder in eine andere Richtung bewegen, wodurch Wandel im Sinne von
intendierten Veranderungen blockiert wird. Diese Konstellation ist zumin-
dest im deutschen politischen System eher haufig als selten anzutreffen, wie
die Literatur Uber Verhandlungsdemokratien und Politikverflechtung nach-
gewiesen hat (vgl. aktuell dazu Schmidt 2002).

Unter diesen Bedingungen kann ein singuléres Ereignis zur Bedingung
dafUr werden, dass Kooperation stattfindet. Dabei ist der Charakter des Er-
eignisses nicht beliebig. Vielmehr muss der externe Schock Anknipfungs-
punkte flr Sachzwang-Argumentationen bieten, die die Handlungsvielfalt
fur ausgewahlte Akteure einschranken und dadurch das Machtgeflige in Be-
zug auf die Durchsetzungsfahigkeit politischer Positionen verschieben. Ar-
thur L. Stinchcombe definiert die Legitimitét von Macht als die Fahigkeit
eines Machtinhabers, sich auf die Unterstiitzung externer Zentren as Legi-
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timitétsreserve berufen zu kénnen (Stinchcombe 1968). L egitimitétsreserven
koénnen jedoch nicht nur durch politische Akteure bereitgestellt werden,
sondern auch aus den so genannten Sachzwangen erwachsen. Darauf wurde
in der sozialwissenschaftlichen Literatur von Gehlen und Schelsky bis Ha-
bermas mit unterschiedlicher Akzentuierung immer wieder hingewiesen
(Gehlen 1952; Schelsky 1961; Habermas 1968).° In verschiedenen Arbeiten
wurde der Begriff auch auf die Debatte zur Internationalisierung bezogen.
An die Stelle der alten technikbezogenen Sachzwang-Argumente tritt dabei
der Sachzwang der internationalen Konkurrenzfahigkeit (Saage 1986, 1987).

Akteure tendieren dazu, schleichende Umweltverdnderungen und sich
wandelnde Interessen des Gegenspielers, die nicht zum eigenen Vorteil sind,
zu ignorieren. Komplexe und sich wandelnde Umweltanforderungen er-
schweren Kausalitétss und Erfolgszuschreibungen sowie Strategiebildung
(Wiesenthal 1995).1% Die Ausblendung von Informationen kann in diesem
Zusammenhang eine Voraussetzung fur Handlungsfahigkeit darstellen. Dies
gilt insbesondere fur kollektive Akteure. Intendierte Ignoranz kann hier das
Management divergierender Interessen erleichtern (Wiegohls/Wiesenthal
1994). Ein singuléres Ereignis kann die Aufgabe der Verdrangungsstrategie
erzwingen (und damit Lernprozesse ermdglichen), indem es as Ausdruck
von »realen Sachzwangen« Problemdruck erhoht.

Die Berufung auf Sachzwange kann jedoch auch das argumentative
M achtgeflige verschieben. Wenn Akteurinteressen nicht mehr offen als Inte-
ressen artikuliert werden missen, sondern als scheinbar objektive und sach-
liche Notwendigkeit kommuniziert werden kénnen, geraten oppositionelle
Akteure in die Defensive. Der Verwels auf Sachzwange suggeriert die de-
terministische Eigengesetzlichkeit politischer Prozesse und beschrankt real
oder rhetorisch die Optionsvielfalt. Das interessengel eitete Handeln von Ak-
teuren wird normativ legitimiert. Er kann den in die Defensive geratenen
Akteur, der die Sachzwangargumentation entgegen seinen Interessen oder
Programmatik akzeptieren soll, von der Verantwortung fir eine Entschei-
dung entlasten, die fir ihn nur schwer zu verantworten ist. Sein Handeln
kann dem Sachzwang eines plétzlichen Vorfalls zugeschrieben werden und

9 Fir einen Uberblick tiber die Geschichte des Sachzwang-Begriffes vgl. Steinmetz (1995);
fur einen Uberblick Uber seine sozialwissenschaftlichen Verwendungszusammenhénge
vgl. zum Beispiel Teusch (1993), Saretzki (1994).

10 Systematische Ignoranz kann auch pathologische Ziige annehmen. In diesem Fall werden
Irrtimer zwar erkannt, kdnnen aber aus unterschiedlichen Grinden nicht in veréndertes
Handeln umgesetzt werden (Wiesenthal 1995).
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muss nicht auf strategische Umorientierungen oder mangelnde Durchset-
zungsfahigkeit zurtickgefihrt werden, die gegenliber der eigenen Klientel
begrindet und legitimiert werden missen. Auch dieser Zusammenhang
kann das Management divergierender Interessen erleichtern.

Damit éndert sich die Rolle eines singuldren Ereignisses. Es ist in dieser
Konstellation nicht Ausgangspunkt des Wandels, denn die Urspriinge der
Verénderungen liegen historisch weiter zuriick. Stattdessen fungiert es als
Motor der Koalitionsbildung, der Akteure darin unterstitzt, ihre sich wan-
delnden Interessen auch gegentiber widerwilligen, aber unverzichtbaren
K ooperationspartnern durchzusetzen. In dieser Rolle — und da fuhrt die Ar-
gumentation zuriick zum Konzept von Richard Deeg — ist die Determinati-
onskraft friher Ereignisse geringer, as die Literatur Uber pfadabhdngige
Entwicklung annimmt. Singulére Ereignisse helfen, Kooperationsblockaden
zu Uberwinden, prégen jedoch nicht den Prozess des Wandels. Dieser muss
wiederum zwischen den Akteuren ausgehandelt werden und wird von den
institutionellen Restriktionen des »alten Pfades« mitgepragt.

Die Entstehungsgeschichte betrieblicher Bindnisse verdeutlicht diese
Zusammenhange. Verschérfte Wettbewerbsbedingungen auf internationalen
Produktmérkten verstérkten zu Beginn der neunziger Jahre das Interesse der
Arbeitgeberseite an Kostensenkungen. Sie wurden jedoch von den Arbeit-
nehmervertretungen lange abgelehnt. Erst im Zuge der Rezession 1992/93
anderten sie ihren Kurs. Erstens biindelte und verstérkte der konjunkturelle
Einbruch in der Form von Arbeitsplatzverlusten die Effekte der strukturellen
Wettbewerbsprobleme, die sich bereits seit langerem abzeichneten. Zwei-
tens eignete sich die Rezession fir die Arbeitgeberseite als Legitimitatsre-
serve, die die Gewerkschaften argumentativ in die Defensive brachte. Die
Rezession wurde zum Sachzwang, mit dem die Durchsetzung der Kapitalin-
teressen al's objektiv notwendig deklariert werden konnte. Und drittens wur-
den damit auch die Gewerkschaften entlastet. Die Rezession ertffnete ihnen
die Moglichkeit, langfristige strukturelle Wettbewerbsprobleme als kurzfris-
tige Konjunkturprobleme zu behandeln. Die sich formierenden betrieblichen
Bundnisse a's Reaktion auf den Arbeitsplatzabbau wurden in ihrer formati-
ven Phase von Betriebsrdten und Gewerkschaften als zeitlich befristetes In-
strument zum Krisenmanagement deklariert und dadurch akzeptierbar. In
diesem Sinne hat die Rezession zu einer legitimatorischen Entlastung der
Gewerkschaften und Betriebsréate gegenliber ihrer Klientel beigetragen und
die Kooperation mit der Arbeitgeberseite ermdglicht.

Die Determinationskraft der Rezession reicht gleichwohl nicht aus, um
den Verlauf des Entwicklungspfades vorherzusagen. Die Rezession unter-
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stitzte die Durchsetzung einer kostensenkenden Produktionsstrategie. Die
Art und Weise, wie diese realisiert wurde und wie sich in diesem Zusam-
menhang betriebliche Pakte von einem konjunkturellen zu einem institutio-
nellen Phanomen entwickelten, war aber wiederum Thema politischer Aus-
handlungs- und Lernprozesse. Dabei differenzierte sich der Entwicklungspfad
sektoral verschieden aus. Ein Faktor, der diese Ausdifferenzierung erklaren
kann, ist die Qualitét und Intensitét des gewerkschaftlichen Einflusses auf
den Prozess.

4.2.1 Dasdeutsche Modell der diversifizierten Qualitéatsproduktion

Die Genese betrieblicher Biindnisse muss vor dem Hintergrund des deut-
schen Produktionsmodells betrachtet werden. Die Literatur Gber Produkti-
onsregime stellt die soziale und institutionelle Regulierung von Méarkten ins
Zentrum ihrer Analyse. Nationale Wirtschaftsordnungen unterscheiden sich
demnach beziglich der Intensitét und Qualitét ihrer sozialen Einbettung von
Maérkten, so dass sich mehrere Varianten des Kapitalismus (»varieties of ca-
pitalism«) gegeneinander abgrenzen lassen. Mit diesem Zugang wird einer-
seits der neoklassischen Literatur widersprochen, die freie Mérkte als Ideal -
fall konzeptualisiert und die Performanz von Unternehmen an die Bedin-
gungen des »freien Marktes« koppelt. Gleichzeitig unterscheidet sich der
Ansatz vom klassischen Keynesianismus, der die Regulierung von Mérkten
nur im Rahmen von staatlicher makrodkonomischer Steuerung in Betracht
zieht. Die Literatur Gber Produktionsregime entwirft hingegen die Grundzige
einer Soziologie des Marktes, indem sie die sozialen und institutionellen
Voraussetzungen und Bedingungen von Marktbeziehungen herausarbeitet
(Streeck 1992).

Fir den deutschen Fall ist gezeigt worden, dass die soziotkonomischen
Institutionen einer Wirtschaftsordnung, die die Produktionsstrategien und
das Marktverhalten von Unternehmen beeinflussen, wesentlich zu einer ho-
hen Leistungsfahigkeit beitragen konnen.

Die dominante Produktionsstrategie deutscher Unternehmen wurde in der
Literatur mit drei Merkmalen charakterisiert: ein ausgeprégtes Mald an Pro-
duktvielfalt bei hoher Produktqualitét und grof3volumiger Produktion (Sorge/
Streeck 1988). Technische Entwicklungen, insbesondere die Nutzbarma-
chung der Mikroelektronik fir die industrielle Produktion, haben dazu bei-
getragen, dass die so genannte diversifizierte Qualitatsproduktion einerseits
den Spezialisierungs- und Diversifizierungsgrad sowie die Qualitat der
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handwerklichen Produktion und andererseits die Volumina der fordistischen
Massenproduktion erreicht. Die Produktionsstrategie ermdglicht die Kon-
kurrenz auf internationalen Qualitétsmarkten, auf denen Preise eine unter-
geordnete Rolle spielen. Sie wird zugleich durch eine Reihe historisch ent-
standener Institutionen unterstiitzt, die eine preiskompetitive Strategie be-
hindern, die diversifizierte Qualitétsproduktion jedoch férdern (vgl. dazu
Streeck 1992). Die fur die weitere Analyse wichtigsten Merkmale lassen
sich wie folgt zusammenfassen:

Der ausgepragte und gesetzlich verankerte Einfluss der Arbeitnehmer auf
die Unternehmensgeschicke durch Betriebsréte im Rahmen der Mitbestim-
mung sowie durch die Gewerkschaften im Rahmen von Tarifverhandlungen
haben in erheblichem Malie ein Beschéftigungssystem unterstiitzt, das die
Entlassung von Arbeitnehmern erschwert. Dies fihrt zu einer hohen Bin-
dung der Arbeitnehmer an das Unternehmen und zu einer langen Beschéfti-
gungsdauer. Die starke Position der Gewerkschaften in Tarifverhandlungen
und das (auch) daraus resultierende hohe Lohnniveau versperrt den Unter-
nehmen den Weg in preiskompetitive Produktionsstrategien. Dies sowie die
lange Beschéftigungsdauer ermutigt die Arbeitgeberseite, hohe Investitionen
in die Ausbildung der Beschéftigten zu tétigen, wodurch eine Vorausset-
zung zur Qualitatsproduktion gewéhrleistet ist. Die stabilen Beschéftigungs-
verhdtnisse, die gute Bezahlung sowie die Mitgestaltungsmdglichkeiten im
Betrieb férdern zudem die Motivation der Arbeitnehmer. Betriebsréte unter-
stitzen die Wettbewerbsféhigkeit der Unternehmen, indem sie Produktivi-
tétsfortschritte auf betrieblicher Ebene unterstiitzen.

Ein weiteres Merkmal des deutschen Produktionsmodells bezieht sich auf
die Beziehungen zwischen Unternehmen. Enge Beziehungen zwischen Her-
stellern und Zulieferern sowie strategische Allianzen und Joint Ventures
zwischen den Produzenten begrenzen die Konkurrenz und ermdglichen die
Kooperation. Sie ermdglicht hohe Aufwendungen fir Forschung und Ent-
wicklung, die eine Voraussetzung darstellen fur die Qualitétsproduktion.
Die Kooperation zwischen Unternehmen betrifft auch die Tarifpolitik. Im
Rahmen der verbandlichen Regulierung handeln Arbeitgeberverbadnde mit
zentralisierten Gewerkschaften Tarifvertrége aus, die die Option der Nie-
driglohnkonkurrenz versperren und damit den Bereich der Entlohnung und
der Arbeitsbedingungen vor der unternehmerischen Konkurrenz schiitzen.
Dadurch bietet sich eine qualitdtskompetitive Produktionsstrategie an.

Wenn hier vom deutschen Produktions»modell« gesprochen wird, ist
damit nicht ein Handlungsmodell gemeint, das im Bewusstsein der Akteure
strategisch entwickelt wurde und verankert ist. Die genannten institutionel-
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len Bedingungen formieren eher eine spezifische Konfiguration, durch die
fUr Akteure einige Handlungsalternativen oder Probleml ésungsmuster attrak-
tiver oder nahe liegender werden as andere. Der Modellcharakter entsteht
dadurch, dass deutsche Unternehmen unter den gegebenen institutionellen
Restriktionen historisch immer wieder dhnliche Entscheidungen getroffen
haben (Qualitédts- statt Preiskonkurrenz) und dadurch die diversifizierte Qua-
litétsproduktion als »typisch deutsch« erscheint.

4.2.2 Exogene und endogene Einwirkungen

Das deutsche Produktionsmodell stand in den neunziger Jahren unter Verén-
derungsdruck. Verschéarfte Wettbewerbsbedingungen haben — zusammen-
fassend betrachtet — den Anpassungsdruck durch Marktfaktoren auf das in-
stitutionelle Fundament des Modells verstérkt. Drei Entwicklungssequenzen
sind dabei besonders bedeutsam (vgl. Abbildung 4-2).

Erstens hat sich das Modell im Verlauf der achtziger Jahre endogen er-
schopft. Es wurde fur die Unternehmen schwieriger, an der Qualitétsproduk-
tion festzuhalten. Die Performanz auf internationalen Markten fir Qualitats-
guter konnte eine anhaltend hohe und steigende Arbeitslosigkeit nicht ver-
hindern. Beschéftigungsverluste sind dem deutschen Kapitalismus nicht
fremd. Im Gegenteil: Die systematische Stilllegung von Arbeitskraft wird in
der Literatur a's eine Erfolgsbedingung des deutschen Modells genannt. Ei-
ne qualitdtskompetitive Hochlohnstrategie muss demnach darauf bedacht
sein, unproduktive gering qualifizierte Tatigkeiten aus dem Wertschépfungs-
prozess zu entfernen. Darliber hinaus stellt die Stilllegung von Arbeitskraft
ein Instrument dar, einen durch die begrenzte Nachfrage auf Qualitatsmark-
ten moglichen Beschéftigungsiiberschuss abzufedern. Dies stellt so lange
kein Problem dar, wie die Verknappung des Arbeitsangebotes durch die Er-
trdge des Modells im Rahmen wohlfahrtsstaatlicher Programme finanziert
werden kann. In den achtziger Jahren erreichte die Arbeitslosigkeit jedoch
ein Niveau, das die Sozialkassen und damit die Arbeitskosten belastete
(Streeck 1997).

Die gleichen Effekte zeigten die Folgen der deutschen Wiedervereini-
gung, wobei hier ein externer Faktor durch die Eigenschaften des deutschen
Produktionsmodells strukturiert wurde, so dass die pfadendogene Verarbei-
tung des externen Faktors zur endogenen Erschdpfung des Produktionsmo-
dells beitrug. Im Feld der Arbeitsbeziehungen vollzog sich die Wiederverei-
nigung im Rahmen eines Ingtitutionentransfers. Das Produktionsmodell, das
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in den westdeutschen Landern Uber Jahrzehnte gewachsen war, wurde auf
die ostdeutsche Okonomie iibertragen. Einerseits wurde die Produktionsstra-
tegie der Qualitatskonkurrenz Ubertragen; sei es, weil die westdeutschen
Arbeitgeber kein Interesse an preiskompetitiven Unternehmen in unmittel-
barer Nachbarschaft hatten, sei es, weil die Uberzeugung vorherrschte, auch
ostdeutsche Unternehmen wirden in der internationalen Preiskonkurrenz
nicht bestehen kdnnen. Gleichzeitig wurden die Lohne auf das westdeutsche
Niveau und damit weit Gber die Produktivitét ostdeutscher Firmen hinaus
angehoben, da die Gewerkschaften kein Interesse daran haben konnten, eine
Niedriglohnkonkurrenz zuzulassen. Mittlerweile ist weithin bekannt, dass
diese Strategie wenig erfolgreich war. Durch seine Ubertragung auf die ost-
deutschen Lander wurde das westdeutsche Produktionsmodell geschwécht,
da die dramatisch ansteigende Massenarbeitslosigkeit die Arbeitskosten al-
ler Unternehmen weiter belastete. Dartiber hinaus fihrte die mangelnde Ak-
zeptanz des Fléchentarifvertrages durch die Unternehmen dazu, dass »neue
Spielregeln« eingefiihrt wurden (Ettl/Heikenroth 1995). So kiindigten die
ostdeutschen Metallunternehmer 1992 den laufenden Tarifabschluss auf3er-
planméfiig. Dieses formal mogliche Instrument war in den westdeutschen
Tarifgebieten seit Jahrzehnten nicht angewendet worden und belastete die
stabilen Kooperationsbeziehungen zwischen den Verhandlungsparteien (zu
diesem Konflikt vgl. Bispinck 19933, 1993b).

Die dritte Entwicklungssequenz ist externer Natur. Die endogenen Fakto-
ren hatten bewirkt, dass die Preise fur deutsche Qualitétsgiter auf internati-
onalen Mérkten stiegen. Der externe Faktor trug hingegen dazu bei, dass die
Maérkte fir deutsche Produkte durch eine steigende Zahl an Wettbewerbern
enger wurden. Die Wettbewerber kamen meist aus dem asiatischen Raum
und zahlten haufig zu den Schwellenlandern, die sich im Verlauf der achtzi-
ger Jahre auf den internationalen Mérkten etablieren konnten. Haufig konn-
ten sie ihre Giter zu deutlich geringeren Marktpreisen anbieten als deutsche
Firmen — aufgrund niedrigerer Lohne, Abgaben und einem geringeren Re-
gulierungsniveau, zum Beispiel bezlglich von Umweltschutzauflagen. Er-
leichtert wurde der Markteintritt fur die neuen Unternehmen durch einen
Prozess der kontinuierlichen Handelsliberalisierung. In der Nachkriegsge-
schichte waren Zélle und nichttarifére Handel shemmnisse bestandig gesenkt
worden, um die Integration nationaler Mérkte voranzutreiben. Die Schaf-
fung des européischen Binnenmarktes trug zu dieser Entwicklung bei. Fir
die europdischen Staaten war dabel die Begrenzung protektionistischer
Malinahmen im Rahmen der 8. Welthandelsrunde im Rahmen des GATT
(»Uruguay-Runde«) 1993 von besonderer Bedeutung. Einfuhr- und Export-
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begrenzungen wurden befristet. Damit erhdhte sich fir die europdischen
Staaten der Wettbewerbsdruck aus Drittléandern (Senti 1994; Frenkel /Ben-
der 1996).

Nicht in allen Sektoren wurden die Markte aufgrund zusétzlicher Wett-
bewerber enger. Ein Beispiel dafir ist die pharmazeutische Industrie. Hier
schrumpften die Absatzmérkte infolge politischer Intervention (I-8-AG). In
nahezu allen OECD-Staaten wurden seit Ende der achtziger Jahre im Ge-
sundheitswesen kostenddmpfende Mal3nahmepakete aufgelegt. In Deutsch-
land zum Beispiel schrieb das Gesundheitsstrukturgesetz (GSG) Anfang
1993 eine Begrenzung beziehungsweise Senkung der Ausgaben flr Arznei-
mittel fest. Dartiber hinaus wurde ein Arznei- und Heilmittelbudget einge-
fuhrt. In den beiden darauf folgenden Quartalen schrumpften die Umsétze
der pharmazeutischen Industrie auf dem deutschen Markt um 10 bezie-
hungsweise 7 Prozent (Rausch 1994).

Zusammengenommen trugen all diese Faktoren dazu bei, dass deutsche
Unternehmen auf den Markten fur Qualitatsgiiter mit zunehmender Preis-
konkurrenz konfrontiert waren; durch endogen initiierte Preissteigerungen
einerseits sowie durch preiskompetitive neue Anbieter von Qualitétsgitern
andererseits. Diese Entwicklungen verliefen schleichend, und ihre Effekte
kumulierten tber einen Zeitraum von mehreren Jahren.

4.2.3 Die Genese einer kostenorientierten Qualitatsproduktion

Die veranderten Marktbedingungen legten eine Modifizierung der Produk-
tionsstrategie nah. Die Arbeitgeberseite reagierte auf die neue Wettbewerbs-
situation in zweifacher Hinsicht. Erstens versuchte sie durch Fortfilhrung
und Intensivierung des alten Produktionspfades der Qualitatsproduktion
neue Markte zu erschlieffen, in denen Preise wieder eine untergeordnete
Rolle spielen. Zweitens zielte sie gleichzeitig darauf ab, mit einem straffen
K ostenmanagement einen neuen Pfad einzufihren, um die Preisentwicklung
zu kontrollieren.

Mit der ersten Strategie — Intensivierung der Qualitétsproduktion —wurde
ein vertrautes Mittel eingesetzt, das in der Tradition des deutschen Produk-
tionsmodells steht. Es implizierte vor allem eine weitere Speziaisierung der
Produktlinien, einen beschleunigten Innovationszyklus und eine noch stér-
kere Ausrichtung auf spezifische Kundenbedirfnisse. Damit war die Hoff-
nung verbunden, neue Nischen und damit zusétzliche Qualitdtsméarkte zu er-
schlief3en und den Wettbewerbsdruck zu lindern. Insbesondere in der che-
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mischen Industrie sowie bei den Automobilherstellern lasst sich diesin den
neunziger Jahren beobachten. Doch auch in anderen Sektoren ist das Muster
in unterschiedlicher Spielart und Intensitét zu finden (vgl. dazu zum Bei-
spiel die einzelnen Beitrége in Deutsche Bank Research 1994).

Dabei hat sich in einigen Sektoren auf der Mikro-Ebene des Unterneh-
mens ein Trend von der diversifizierten zur konzentrierten Qualitétsproduk-
tion entwickelt (Koubek et al. 1996a, 1996b; Becker/Sablowski 1998). In
wenigen Kernsegmenten wird die Qualitatsproduktion intensiviert und spe-
zidlisiert, wahrend andere Geschéftsbereiche abgestof3en werden. Diese
Strategie ist bereits mit Bezug auf ihren Zusammenhang zu Kapitalmarkt-
einflUssen beobachtet worden. Zugehtr argumentiert, dass sich breit diversi-
fizierte borsennotierte Konglomerate zunehmend fokussierten, da dies von
Kapitalmarktteilnehmern belohnt werde (Zugehor 2003). Gleichzeitig wird
die Konzentration mit ihrer Spezialisierungs- und Qualitdtsausrichtung in
ihrer produktmarktbezogenen Bedeutung jedoch auch von solchen Unter-
nehmen praktiziert, die nicht bérsennotiert sind.1! Die Oetker-Gruppe reali-
sierte sie beispielsweise dadurch, dass die Eiscreme-Sparte abgestoRen und
das Sortiment an Tiefkihlprodukten aufgewertet und ausdifferenziert wurde.
Dies implizierte auch eine kundenorientierte Ausdifferenzierung der Pro-
duktion. Produkte wurden auf regional variierende Kundenpraferenzen aus-
gerichtet, und russische Kunden bekommen anders komponierte Waren as
US-amerikanische (1-30-AN). Die Diversifizierung findet also zunehmend
nicht mehr zwischen den, sondern innerhalb von Kernbereichen statt.

Die zweite Strategie der Arbeitgeberseite — und sie steht im Zentrum des
Transformationsprozesses — zielte auf eine gleichzeitige Senkung der Pro-
duktionskosten — nicht zuletzt in der Erwartung, dass auch neu erschlossene
Mérkte nicht lange konkurrenzfrei bleiben wirden. Dabel gerieten beson-
ders die Arbeitskosten in den Fokus der Betrachtung. Dies liegt auch darin
begriindet, dass mit der Offnung osteuropéischer Méarkte neue Produktions-
standorte mit deutlich niedrigeren Lohnniveaus in unmittelbarer Nachbar-
schaft zuganglich wurden. Produktion konnte damit — in verschiedenen Sek-
toren — besser denn je ausgelagert werden (1-48-AN).

Welche Implikationen bargen die Strategien fur die Arbeitnehmerseite?
Die Fortflihrung und Intensivierung der Qualitétsproduktion énderte fiir die

11 Vor diesem Hintergrund Uberrascht es nicht, wenn der Kapitalmarkt die Konzentration auf
das Kerngeschéft honoriert. Sie stellt eine modifizierte Verlangerung des deutschen Pro-
duktionsmodells dar und bietet deutschen Unternehmen den plausibelsten und scheinbar
gewinntréachtigsten Ausweg aus Wettbewerbsproblemen an.
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Beschéftigten nicht viel, da sie eine Verlangerung des bisherigen Produkti-
onsmodells darstellte. Das Ziel der Kostensenkung fiihrte indessen ein neues
Element in die Produktionsstrategie ein und stellte mit der Betonung der
Arbeitskosten das Einkommensniveau der Beschéftigten in Frage. Entspre-
chend wehrten sich die Beschéftigten und ihre I nteressenvertretungen gegen
diese Strategie. Sie wehrten sich mit zwei Mitteln.

Ein Teil der Gewerkschaften tendierte dazu, die Kosten- und Wettbe-
werbsdiskussion zu ignorieren. Die Arbeitgeberseite hatte die Debatte tber
die Implikationen eines verscharften Wettbewerbs und besonders der bevor-
stehenden Verwirklichung des EU-Binnenmarktes seit Ende der achtziger
Jahre forciert. Forderungen, die im Verlauf der neunziger Jahre im Rahmen
von Kostensenkungsstrategien umgesetzt wurden, waren bereits hier erho-
ben worden (Volkmann 1989). Die Gewerkschaften schien die bevorstehen-
de Marktintegration jedoch unberiihrt zu lassen, was selbst eigene Funktio-
nére nachdenklich stimmte:

Es wére winschenswert, wenn die européischen Gewerkschaften und die Be-
triebsréte in Europa so »generalstabsméafiig« vorbereitet in den Binnenmarkt »mar-
schieren« wirden wie eine Reihe von grofien Unternehmen, auch aus Léndern
aulBerhalb der EG. (Volkmann 1989)

Auch konzeptionelle Beitrage Uber die Grundzige einer gewerkschaftlichen
Tarifpolitik der neunziger Jahre behandelten die Verdnderungen auf interna-
tionalen Produktmérkten eher am Rande (vgl. Zimmermann 1991 sowie
weitere Beitrage aus den WSI-Mitteilungen 3/1991). Dies gilt auch fir das
Konzept der |G Metall »Tarifreform 2000«, das 1991 vorgestellt wurde und
einen »Gestaltungsrahmen fur die Industriearbeit der Zukunft« entwarf
(Lang/Meine 1991; IG Metall Vorstand 1991). Mit anderen Worten: Fir ei-
nige Gewerkschafter existierte das von der Arbeitgeberseite proklamierte
Wettbewerbsproblem nur am Rande.

Die zweite Strategie bestand darin, auf sektoraler und betrieblicher Ebe-
ne die Intensivierung der Qualitatsproduktion mitzutragen und als Ausweg
aus Wettbewerbsproblemen anzubieten, um die Strategie der Kostensen-
kung zumindest teilweise abzuwehren (1-3-AN, 1-23-AN). Auf Unterneh-
mensebene ist dies besonders im Organisationsbereich der IG Metall zu be-
obachten. Gewerkschaften und Betriebsréte argumentierten, dass man auf
internationalen Produktmérkten zwar Strukturverschiebungen zu erwarten
habe, diese seien aber mit dem Pfad der Qualitatsproduktion zu bewaltigen.
Dafr seien deutsche Unternehmen sehr gut ausgestattet und K ostensenkun-
gen seien kaum notwendig. In der Vorstellung der Arbeitnehmerseite ersetz-
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te die Fortfihrung und Intensivierung des alten Entwicklungspfades oft die
EinfUhrung einer Senkung der Arbeitskosten, wahrend die Arbeitgeberseite
darin eine Ergéanzung sah.

424 DieRezession 1992/93 als Ausldser betrieblicher Blndnisse

Diese Politik anderte sich erst mit der Eintribung der Konjunktur 1992 und
wahrend der Rezession im darauf folgenden Jahr. Der tiefste wirtschaftliche
Einbruch der Nachkriegszeit verschérfte die Praoblemlage fur die Arbeit-
nehmerseite. Die Rezession bundelte die Effekte der Faktoren, die Uber Jah-
re auf das Produktionsmodell eingewirkt hatten und lief? die Zahl der Ar-
beitsosen innerhalb eines Jahres um 500.000 anwachsen (Bispinck 1993b;
Bispinck 1994). Zudem kiindigten zahlreiche Unternehmen weitere umfang-
reiche Rationalisierungsprogramme an (Hartmann 1999).

Betriebsréte in der Industrie und ihre lokalen Gewerkschaftsfunktionédre
waren die ersten, die den Umschwung vollzogen.}? Sie sahen sich erstmalig
in der Nachkriegsgeschichte mit drohenden betriebsbedingten K iindigungen
konfrontiert. Zudem auf3erte sich der verstérkte Problemdruck fir sie darin,
dass die Arbeitgeberseite versuchte, mit den ihr zur Verfigung stehenden
Mitteln Kostensenkungen auf betrieblicher Ebene durchzusetzen (Werner
1993). Die internationale Produktmarktkonkurrenz wurde in eine Investiti-
onskonkurrenz Ubersetzt.

Wenn niedrige Arbeitskosten als Produktionsfaktor an Bedeutung ge-
winnen, wird es fir das Management attraktiv, Produktion in Niedriglohn-
Zonen zu exportieren und »Regime-Shopping« zu betreiben. Die Internatio-
nalisierung der Produktion hat in deutschen Unternehmen entsprechend zu-
genommen (Hassel et al. 2000a, 2000b). Gleichwohl ist anzumerken, dass
dem Aufbau von Produktionsstétten immer mehrere Motive zugrunde lie-
gen, wie zum Beispiel Présenz auf wichtigen (oder angesteuerten) Absatz-
maérkten zu zeigen (1-4-AG, I-5-AG, I-8-AG; zu den Faktoren von Standort-
entscheidungen deutscher Konzerne vgl. auch Stumpf-Fekete 2000).

12 DieKonfliktlinien im Arbeitnehmerlager beziglich betrieblicher Biindnisse verlaufen des-
wegen auch nicht entlang der Organisationsgrenzen zwischen Betriebsraten und Gewerk-
schaften, sondern zwischen den lokalen Arbeitnehmervertretungen (die die lokalen Ge-
werkschaften einschlief3en) und den zentralen Gewerkschaftsfunktionaren (vgl. Kapitel 6).
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Arbeitnehmervertretungen auf betrieblicher Ebene wurden vom Manage-
ment stérker in Investitionsentscheidungen einbezogen und mit der Erwar-
tung konfrontiert, fiir positive Investitionsentscheidungen Konzessionen zu
erbringen. Betriebliche Biindnisse, die in multinationalen Konzernen ge-
schlossen wurden, waren deswegen haufig Investitionsvereinbarungen zur
Standortsicherung. Unternehmen, die Vereinbarungen unter dem Einfluss
der Internationalisierung aushandelten, verfiigen tUber einen hohen Anteil an
Investitionsvereinbarungen im Vergleich zu Beschéftigungsvereinbarungen,
die eher in solchen Firmen ausgehandelt wurden, die der nationalen Ent-
wicklungssequenz zuzuordnen sind (vgl. Kapitel 5).

Um den Zusammenhang zwischen dem Internationalisierungsgrad eines
Unternehmens und dem Anteil ausgehandelter Investitionsvereinbarungen
(an alen geschlossenen betrieblichen Blindnissen) zu verdeutlichen, wurde
auf den Datensatz zur Internationalisierung deutscher GrofRunternehmen am
Kolner Max-Planck-Institut fir Gesellschaftsforschung zurtickgegriffen
(Hassel et al. 2000a). Zur Abbildung der produktmarktbezogenen Internati-
onalisierung wurden folgende Indikatoren ausgewahlt:

— auslandischer Anteil am Gesamtumsatz;

— audandischer Anteil an der Gesamtbeschéftigung (vgl. zu diesen Indika-
toren auch Sullivan 1994; UNCTAD 1997);

— die regionale Streuung der Auslandsaktivitéten, die anhand der Lander
gemessen wird, in denen das Unternehmen Beteiligungen erhdt (zur the-
oretischen Begriindung des Indikators vgl. letto-Gillies 1998);

— der »realwirtschaftliche Internationalisierungsindex« von Anke Hassel et
a., in dem die drel vorgenannten Indikatoren aufgehen (Hassel et al.
2000a, 2000by);

— ein selbst entwickelter »L eitbild-Index«, der die Intensitét der Internatio-
nalisierung von Unternehmensidentitéten abbildet;13 er bringt zum Aus-
druck, wie stark sich die Firmen am Leitbild des internationalen Wettbe-
werbs ausrichten und ihn auch als unternehmensinterne Norm akzeptie-
ren.

13 Zum realwirtschaftlichen Internationalisierungsindex von Hassel et al., zur Diskussion der
methodischen Aspekte von Internationalisierungsindizes sowie zu den verwendeten Roh-
daten vgl. Hassel et al. 20003, zur Konstruktion des Leitbildindex vgl. Anhang D.
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Tabelle 4-3 Korrelation zwischen dem Internationalisierungsgrad und
Investitionsvereinbarungen in GroRBunternehmen (Pearson)

Indikatoren der Internationalisierung Anteil von Investitionsverein-
barungen an allen betriebli-
chen Bundnissen (in %)

Ausléandischer Anteil am Gesamtumsatz (N=42) 51**
Auslandischer Anteil an der Gesamt-

beschéaftigung (N=43) A4x*
Regionale Streuung der Auslandsaktivitaten (N=37) 40*

Realwirtschaftlicher Internationalisierungsindex
(nach Hassel et al. 2000; N=36) 52**

Kulturelle Internationalisierung
(Leitbild-Index nach Rehder 2000; N=22) .B69**

* = Korrelation ist signifikant auf dem 0.05 level;
** = Korrelation ist signifikant auf dem 0.01 level.

Tabelle 4-3 weist die Korrelationen aus. Die Unternehmen, die in der pro-
duktmarktbezogenen Dimension stark internationalisiert sind, schlossen
Uberdurchschnittlich viele Investitionsvereinbarungen ab. Deutlich wird je-
doch auch, dass die realwirtschaftliche Internationalisierung von der kultu-
rellen Dimension (Internationalisierung von Unternehmensidentitéten) be-
gleitet wird. Der Zusammenhang stellt klar, dass sich Présenz auf internati-
onalen Produktmérkten flr die Beschéftigten nicht automatisch in Investiti-
onskonkurrenz Ubersetzt. Vielmehr wurde der internationale Wettbewerb
zwischen deutschen und ausléndischen Arbeitnehmern in den neunziger
Jahren von der Arbeitgeberseite auch als Managementstrategie inszeniert.
Die Beschéftigten sollten sich und ihre Arbeitsplétze als Wettbewerbsfaktor
begreifen. Ihnen wurde damit eine Selbstverantwortung fir die eigene Be-
schéftigungssicherheit zugesprochen. Dieser normative Anspruch wurde
kulturell durch Leitbilder (»mission statements«) vermittelt und durch In-
vestitionswettbewerb formalisiert und institutionaisiert.1* Die Rezession
bewirkte also auch eine Verdnderung des Managements hin zu Strategien,
die man vorher nur aus US-amerikanischen Unternehmen, wie zum Beispiel

14 Dieser kulturelle Wandel ist auch in anderen Feldern der betrieblichen Arbeitsbeziehun-
gen zu finden. Dies gilt vor allem fir den Bereich der variablen Vergiitung (Kurdelbusch
2002). Der kulturelle Wandel und die Bedeutung von »mission statements« in diesem Zu-
sammenhang wird auch von der Arbeitgeberseite so gesehen (1-4-AG, I-8-AG).
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Ford oder General Motors, kannte (vgl. Kapitel 2 und 3). Der Sachzwang
der internationalen Konkurrenzfahigkeit wurde dadurch internalisiert.

Der zweite Effekt der Rezession bestand darin, dass sie den Arbeitneh-
mervertretungen einen Strategiewechsel ermdglichte, der nicht als solcher
deklariert werden musste. Strukturelle Wettbewerbsprobleme konnten als
Konjunkturprobleme behandelt werden. Die Zustimmung zu einer Kosten-
senkungspolitik konnte der situativen Dramatik des Konjunktureinbruches
zugeschrieben werden und stand nicht exemplarisch fur eine Anpassung
gewerkschaftlicher Politik an verénderte Parameter internationaler Wettbe-
werbsfahigkeit. Diese Haltung l&sst sich gut am Beispiel der Volkswagen
AG illustrieren, die mit der Einfihrung neuer Arbeitszeitmodelle zur Be-
schéftigungssicherung (so genannte »Vier-Tage-Woche«) 1993 das Instru-
ment des betrieblichen Biindnisses zur Beschiftigungssicherung in die Of-
fentlichkeit trug. Die |G Metall stellte das Volkswagen-Modell in die Tradi-
tion der gewerkschaftlichen Strategie der Arbeitszeitverkirzung al's beschéaf-
tigungspolitisches Instrument. Das eigentlich neue Element, ndmlich der
Verzicht auf einen Lohnausgleich, wurde als direkte Reaktion auf den kon-
junkturellen Einbruch deklariert. Der 1G Metall-Vorsitzende Klaus Zwickel
formulierte die Lage folgendermal3en:

Vieles spricht dafir, dass die Beschéftigten bei VW nicht die letzten sind, die
von den Hunden der gegenwartigen Rezession gebissen werden. ... Es muss
wohl bezweifelt werden, ob die 4-Tage-Woche bei VW ohne den akuten Krisen-
druck verwirklicht worden wére. (Zwickel 1994)

Der Charakter friher betrieblicher Pakte als Ausnahmefall wird nicht nur in
Einzelfdllen deutlich. Dies kann mit zwei empirischen Details illustriert
werden. Erstens war in der formativen Phase betrieblicher Blndnisse wéh-
rend der Rezession 1992 bis 1994 die Uberwiegende Mehrheit der Arbeit-
nehmer von kurzfristigen Vereinbarungen betroffen, die fir nicht langer als
drei Jahre abgeschlossen wurden. Im Verlauf der neunziger Jahre wuchs je-
doch die Bedeutung langfristiger Pakte, deren Laufzeit drei Jahre Ubersteigt
(vgl. Abbildung 4-3). 1992 waren alle industriellen Arbeitnehmer, fir die
ein Blndnis geschlossen wurde, von einer kurzfristigen Vereinbarung be-
troffen. Im Jahr 2000 betrug dieser Wert nur noch 10 Prozent. Das heil3, die
quantitative Bedeutung kurz- und langfristiger Pakte hat sich im Verlauf der
Dekade umgekehrt. Kurzfristige Krisenlésungen wurden zu langerfristigen
arbeitspolitischen Instrumenten.
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Abbildung 4-3 Anteil industrieller Arbeitnehmer mit kurzfristigem Bdndnis,
1992-2000

Industrielle Arbeitnehmer
%

100
90
80
70
60 —
50
40
30
20
10

0 T T T T T T T ]
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

N = alle Industriellen Arbeitnehmer des Samples pro Jahr, die unter den Geltungsbereich
eines Blndnisses fallen.

Zweitens waren die ersten betrieblichen Blindnisse in der Industrie ein Phé-
nomen am Rand des I nstitutionensystems. Sie wurden vorwiegend in Unter-
nehmen geschlossen, die Uber einen Haustarifvertrag verfligten und damit
nicht dem Fléchentarif unterlagen. Die Spielraume zur institutionellen Inno-
vation waren hier auch deswegen gréfier, weil die zustandigen lokalen Ge-
werkschaften jenseits zentraler Flachentarifvertrage mehr Gestaltungsspiel-
raum hatten und weil zentrale Gewerkschaften Ausnahmeregelungen zulas-
sen konnten, ohne einen Dammbruch in der Flache zu riskieren. 1992 fielen
66 Prozent der industriellen Beschéftigten, fur die ein Pakt geschmiedet
wurde, unter einen Haustarifvertrag (vgl. Abbildung 4-4). In den Folgejah-
ren nahm dieser Wert kontinuierlich ab und lag im Jahr 2000 bei 3 Prozent.
Die Bindnisse sind also vom Rand des Tarifvertragssystems zu seinem
Kern diffundiert.1®

15 Dies liegt auch darin begriindet, dass sich der Kern, namlich die Institution des Flachenta-
rifvertrages, im Verlauf der neunziger Jahre zunehmend fur betriebliche Bundnisse gedff-
net hat (vgl. Kapitel 7).
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Abbildung 4-4 Anteil industrieller Arbeitnehmer mit Bldndnis im Rahmen
eines Haustarifvertrages, 1992-2000
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N = alle industriellen Arbeitnehmer der Grundgesamtheit pro Jahr, die unter den
Geltungsbereich eines Blindnisses fallen.

Ruckblickend bleibt festzuhalten, dass das singulére Ereignis der Rezession
bei den Arbeitnehmervertretungen die Akzeptanz einer kostensenkenden
Produktionsstrategie bewirkt hat. Betriebliche Pakte wurden in ihrer forma-
tiven Phase als »Notldsung« akzeptiert: in einer Ausnahmesituation (Rezes-
sion), in Ausnahmefélen (eher am Rande des Institutionensystems als im
Kern) und zeitlich befristet. Die Daten verdeutlichen aber auch, dass be-
triebliche Pakte nicht konjunkturell begrenzt wurden, sondern sich als struk-
turelles Phanomen institutionalisiert haben. Sie wurden langfristiger und be-
rdhrten in zunehmendem MalRe den Kern des Flachentarifvertragssystems.
Dieser Entwicklungsverlauf kann durch das Ereignis der Rezession nicht
mehr erklért werden.
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4.2.5 Dielnstitutionalisierung des Vereinbarungstyps durch Lern-
und K oordinationsprozesse

Wie haben sich betriebliche Bilindnisse fir Beschéaftigungssicherung und
Wettbewerbsfahigkeit von einem konjunkturellen zu einem strukturellen
Phanomen entwickelt? Wie wurden sie vom Ausnahme- zum Regelfall?
Konzeptionelle Arbeiten zum institutionellen Wandel sehen in Selbstver-
starkungsprozessen (»self-increasing mechanisms«) einen wichtigen Erkl&a
rungsfaktor. Neue Entwicklungspfade werden demnach auf zwei Wegen
stabilisiert. Entweder der neue Pfad bringt wichtigen Akteuren steigenden
Nutzen (Pierson 2000a, 2000b, 2000c), oder die Gewinne eines alten Pfades
nehmen ab (Deeg 2001). In diesem Zusammenhang werden in der Literatur
verschiedene Mechanismen der Stabilisierung genannt. Fir die Etablierung
betrieblicher Bundnisse waren Lerneffekte sowie Koordinationseffekte als
V erstérkungsmechani smen von besonderer Bedeutung.

Lerneffekte. In der Literatur wird der Stabilisierungseffekt von Lernpro-
zessen in groRerer Effizienz durch Erfahrung gesehen. Akteure, die sich in
spezifischen Institutionen bewegen, lernen, sie zu nutzen und zu optimieren,
wodurch deren Effizienz steige (Pierson 2000a, 2000b, 2000c). Dabei wird
implizit unterstellt, dass sich ein ingtitutioneller Pfad durch Lernprozesse
innerhalb von Organisationen reproduziert. Die Etablierung betrieblicher
Bilndnisse im deutschen Institutionensystem ist aber gleichermal3en durch
Prozesse interorganisationellen Lernens zu erkléaren. Stabilisierungseffekte
entstanden nicht nur dadurch, dass Akteure lernten, das Instrument zu opti-
mieren, sondern auch dadurch, dass es von zusétzlichen Akteuren adaptiert
wurde. Betriebliche Pakte diffundierten durch unternehmenstiibergreifende
Netzwerke und Institutionen.

Lernprozesse wurden sowohl auf der Arbeitgeberseite als auch auf der
Arbeitnehmerseite vollzogen. Die Lernform kann auf beiden Seiten als Ler-
nen am Modell beschrieben werden.1® Prozedural wurden dabei neue In-
strumente oder Probleml ésungen Ubernommen und in Bezug auf die eigenen
Bedirfnisse modifiziert. Der Abschluss eines Biindnisses blieb selten fol-
genlos in anderen Unternehmen. Dies ist besonders deutlich zu sehen in der
Automobilindustrie sowie in der chemischen Industrie, wo die Aushandiung
betrieblicher Biindnisse in Wellenbewegungen erfolgte (Abbildung 4-5).

16 Es kann an dieser Stelle nicht auf die Unterscheidung der in der Literatur beschriebenen
Lernformen eingegangen werden. Fur einen Uberblick vgl. Edelmann (1986), Huber
(1991), Wiesenthal (1995), Kissling-N&f / Knopfel (1998).
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Abbildung 4-5 Neu abgeschlossene Blindnisse pro Jahr in ausgewéhlten
Sektoren, 1992-2000
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In der Automobilindustrie gab es im Untersuchungszeitraum zwei Abschluss-
wellen: 1993 und 1996/97. Die dritte Runde wurde 2001 ausgehandelt. In
der chemischen Industrie lassen sich drei Wellen identifizieren: 1994, 1997
und 2000. In diesen Sektoren handelt es sich nicht um Prozesse des Markt-
lernens in dem Sinne, dass eine Firma die Marktvorteile eines Konkurrenten
durch geringere Arbeitskosten zu kompensieren sucht, so dass ein »race to
the bottom« beginnt. Das Interesse, Wettbewerbsnachteile zu kompensieren,
stellt zwar einen wichtigen Ausloser dar (1-31-AN). Die Etablierung betrieb-
licher Bundnisse erfolgte hier jedoch kontrolliert und im direkten Austausch
zwischen Unternehmen. Zugleich wurden die traditionell engen Beziehun-
gen zwischen Herstellerfirmen, die ein wesentliches Merkmal des deutschen
Produktionsmodells darstellen, genutzt. Das soziale und institutionelle Fun-
dament des deutschen Produktionsmodells gestaltete seine Modifikation al-
so mit. In der Automobilindustrie zum Beispiel existieren seit mehreren
Jahrzehnten Netzwerke zum Austausch Uber personalpolitische Instrumente,
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die den Nahrboden fiir das gemeinsame Erlernen des Umgangs mit betrieb-
lichen Buindnissen bereiteten:

Wir sind da mit unserer Austauschpolitik sehr offen. An Himmelfahrt gibt es je-
des Jahr ein Treffen aller Personalvorstdnde der Automobilindustrie, wo man
sich zu den zwanzig Punkten, die gerade unter den Néageln brennen, austauscht.
Das ist eine traditionelle Sache seit bestimmt 30 Jahren. Entsprechende Kreise
haben wir mit den Betriebskrankenkassen, und in Bezug auf die Ausgestaltung
von Alterssicherungssystemen haben wir auch unsere Netzwerke. So lernt man
dann voneinander. (I-11-AG)

Die kooperativen Lernprozesse, die die Institutionalisierung betrieblicher
Bindnisse in eine geordnete Anpassung des deutschen Produktionsmodells
an veranderte Produktmarktbedingungen Ubersetzt, sind moglicherweise ein
wichtiger Grund daflr, dass die Pakte zwar deutliche Spuren im Flachenta-
rifvertragssystem hinterlassen haben, aber (zumindest bisher) nicht zu des-
sen Zusammenbruch gefihrt haben (vgl. dazu Kapitel 7). Doch diesist nicht
in alen Sektoren der Fall. In der Bauwirtschaft zum Beispiel erfolgte die
Diffusion betrieblicher Pakte ausgesprochen kompetitiv. Dies gilt sowohl
fur die Arbeitgeberseite a's auch fir die Arbeitnehmer. Betriebsréte konkur-
rierender Firmen haben einander unter Druck gesetzt und zeitweise den
Kontakt zueinander abgebrochen. Im Arbeitgeberlager drohte der Flachenta-
rifvertrag auseinander zu brechen (1-33-AN, I-7-AN).

Das Lernen am Modell wurde héufig durch private Unternehmensbera-
tungen unterstitzt. Sie haben die Arbeitgeberseite beraten oder V orlagen fir
maogliche Vereinbarungen entwickelt (1-33-AN, 1-11-AG, |-31-AG).

Aquivalente Prozesse des Netzwerk-L ernens lassen sich auch auf der Ar-
beitnehmerseite ausmachen. Die Kontakte zwischen Betriebsréten waren
hier intensiver als auf der Arbeitgeberseite und wurden im Rahmen der Ge-
werkschaftsarbeit organisiert und institutionalisiert.l” Die Gewerkschaften
stellten hier das arbeitnehmerseitige Aquivalent der Unternehmensberatung
dar. Lernen am Modell fand in einer eigenen Spielart statt. Der Modellcha-
rakter ausgehandelter Vereinbarungen war vorbildhaft in dem Sinne, dass
zukiinftige mogliche Verhandlungsgegenstande aufgezeigt wurden. Wurde
in einem Unternehmen eine Vereinbarung geschlossen, antizipierten die Be-
schéftigten der konkurrierenden Firmen, dass sie mit dhnlichen Inhalten oder

17 Das bedeutet jedoch nicht, dass Betriebsrate untereinander und mit ihren Gewerkschaften
beziiglich betrieblicher Pakte immer kooperative Beziehungen pflegen. In einigen Félen
gab und gibt es noch sehr harte Auseinandersetzungen (vgl. dazu Kapitel 6).
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Forderungen durch die Managementseite konfrontiert werden wirden. In
diesem Sinne stellten die Lernzirkel auch Koordinationszirkel dar, die dar-
auf abzielten, die Interessenvertretung oberhalb der betrieblichen und unter-
halb der sektoralen Ebene abzustimmen:

Wir sind immer dartiber informiert, was die anderen machen. Wir haben ale
Vertrage hier liegen, die die anderen machen. Das ist ganz klar. Die werden auch
Uber die Gewerkschaft ausgetauscht. Es gibt Arbeitskreise ..., die sich mit
Standortsicherungsvertrdgen beschéftigen. In der heif3en Phase, wo alle Automo-
bilkonzerne solche Vereinbarungen geschlossen haben, hat es auch Treffen ge-
geben mit Betriebsratsvorsitzenden, wo man sich auf bestimmte Rahmen geei-
nigt hat: »Hier ziehen wir die Linie, und weiter geht es nicht.« Das ist dann mehr
oder weniger konkret. Denn eines ist sicher: wenn die Konkurrenz die 24-
Stunden-Laufzeit in der Produktion einfiihrt, dann brauche ich gar nicht lange zu
warten, dann kommt die auch zu uns.  (1-31-AN)

Im Verlauf der neunziger Jahre haben die Arbeitnehmervertretungen in den
Betrieben, aber auch viele gewerkschaftliche Funktionére gelernt, betriebli-
che Bundnisse als Regelfall zu akzeptieren. Der Grundsatz, die Regulierung
der Arbeitsbedingungen an verénderte Marktbedingungen anzupassen, ist
heute kaum mehr strittig:

Wenn wir uns nicht auf den Markt ausrichten, dann richtet er uns aus oder
zugrunde. Das ist einfach so. Die internationale Standortkonkurrenz ist einfach
daund wird auch bleiben. (1-48-BR)

Konflikte beziehen sich auf die Ausgestaltung der Pakte, nicht aber auf ihre
Existenz. Der Sachzwang der internationalen Konkurrenzfghigkeit wurde
auch von den Betriebsréten internalisiert.

Koordinationseffekte. Arbeitgeber und Arbeitnehmer haben auch mitein-
ander gelernt, betriebliche Biindnisse zu nutzen. Der Verstérkungsmechanis-
mus flr die Etablierung der Pakte ist hier in den positiven Koordinationsef-
fekten zu sehen. Fir beide Seiten stiegen Attraktivitat und die Nutzbarkeit
des Instrumentes in dem Mal3e, in dem man sich auf eine gemeinsame Rea-
lisierungsform des K ostensenkungspfades verstandigen konnte. Die Koordi-
nationsmechanismen haben nicht nur den Pfad der Kostensenkung verstarkt,
sondern ihn zugleich beziiglich seiner Realisierungsformen ausdifferenziert.

Es lassen sich mehrere Méglichkeiten der Implementation von Kosten-
senkungen unterscheiden (vgl. dazu noch einmal Abbildung 4-2). Lohn-
stiickkosten konnen, erstens, durch den Abbau von Arbeitsplétzen bezie-
hungsweise, zweitens, durch ihre Verlagerung an kostenglinstigere Standorte
reduziert werden. Um dies zu verhindern, stehen die unterschiedlichen Ge-
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staltungsmdglichkeiten betrieblicher Pakte zur Verflgung, die in Kapitel 3
vorgestellt wurden. Eine dritte Option besteht darin, Kosten zu externalisie-
ren, indem man sie beispielsweise an Zulieferfirmen oder Kunden delegiert.
Alle Strategien kénnen zudem miteinander verknipft werden — vielmehr sie
sind faktisch miteinander verknipft —, so dass ein bedeutender Verhand-
lungsspielraum zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite entsteht.18

Der Verhandlungsprozess zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
markiert den Punkt, an dem sich entscheidet, wie der Entwicklungspfad einer
kostenorientierten Qualitatsproduktion tatsachlich verlauft. Gewerkschaften
und Betriebsréte als Protagonisten und Nutznief3er des traditionellen Pro-
duktionsmodells ringen mit dem Management, das dem Druck verschérfter
Marktbedingungen entsprechen und die Produktionsstrategien modifizieren
will.

4.3 Betriebliche Bundnisse in ausgewahlten Industrien

Empirisch verlief die Strategiewahl haufig entlang der gewerkschaftlichen
Zustandigkeitsbereiche. Die Gewerkschaften nahmen Einfluss darauf, durch
welche Konzessionen Kostensenkungen verwirklicht wurden. Die Unter-
schiede zwischen der IG Metall und der 1G Bergbau — Chemie — Energie
(im Folgenden: IG BCE) sind dabei betrachtlich. Beide Gewerkschaften ha-
ben in etwa gleichem Umfang betriebliche Biindnisse in deutschen Grof3un-
ternehmen akzeptiert oder geschlossen.1® 46 Prozent (absolut: 601.700) der
industriellen Arbeitnehmer des Samples, deren Interessen von der 1G Metall
vertreten werden, fallen unter den Geltungsbereich eines Paktes. Fir die |G
BCE betragt dieser Wert 47 Prozent (absolut: 242.200).

Waéhrend die quantitative Bedeutung betrieblicher Blindnisse also sekto-
ral vergleichbar ist, divergieren die gewerkschaftlichen Einflussbereiche
nach Vereinbarungstypen (Tabelle 4-4). Beide Gewerkschaften waren mit
dem gesamten Spektrum der Arbeitnehmerkonzessionen konfrontiert. Doch

18 Der Verhandlungsspielraum ist in Abbildung 4-2 mit gestrichelten Pfeilen markiert.

19 In diesem Kapitel konzentriert sich die Betrachtung der 1G BCE auf ihre Interessenvertre-
tung in der chemisch-pharmazeutischen Industrie, wéhrend der Energiesektor ausgeblen-
det bleibt und erst in Kapitel 5 betrachtet wird. Zieht man jedoch in Betracht, dass die IG
BCE sich aulRerdem einer grof3en Zahl an betrieblichen Pakten bei den Stromversorgern
gegenubersieht, ergibt sich daraus, dass sie deutlich stérker mit dem Phénomen konfron-
tiertist alsdie |G Metall.
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Tabelle 4-4  Arbeitnehmerkonzessionen in ausgewéhlten gewerkschaftlichen
Zustandigkeitsbereichen

Anteil der verschiedenen Gewerkschaft
Konzessionstypen an allen
geschlossenen Pakten (in %) IG Metall IG BCE

(ohne Energiesektor)
Einkommen 26,0 34,6
Produktivitatssteigerung 50,0 30,8
Arbeitsumverteilung 23,9 34,6
Summe 100,0 100,0

N =118 Vereinbarungen aus den Zustandigkeitsbereichen der IG Metall und der IG BCE (ohne
Energiesektor).

handelten Unternehmen, in denen die verhandelnde Arbeitnehmerseite durch
Betriebsrédte oder Funktionére der |G Metall reprasentiert wird, vorzugsweise
Produktivitétssteigerungen aus, wahrend Einkommenskonzessionen und Ar-
beitsumverteilung eine deutlich geringere Rolle spielen. Die Unternehmen
im Einflussbereich der IG BCE nutzten die verschiedenen Arbeitnehmer-
konzessionen etwa gleich haufig. Wie und warum die Gewerkschaften die
Einflhrung einer kostensenkenden Produktionsstrategie auf unterschiedliche
Weise zugelassen haben, soll in den restlichen Abschnitten des Kapitels am
Beispiel der Automobilindustrie sowie der chemischen Industrie (ohne Phar-
mazie) erldutert werden. Das Hauptargument lautet, dass die Handlungs-
spielraume der Arbeitnehmervertretungen in der Metall- und Elektroindus-
trie aus einer Reihe von Griinden deutlich grof3er ist as in der chemischen
Industrie, so dass Lohnsenkungen teilweise abgewendet werden konnten.
Die beiden Sektoren werden deswegen eingehender betrachtet, weil hier mit
Abstand am haufigsten betriebliche Blndnisse ausgehandelt wurden und
weil beide Branchen als wichtige und gleichwohl unterschiedliche Trendset-
ter gelten.

4.3.1 DieAutomobilindustrie

In der Automobilindustrie stellt sich die internationale Investitionskonkur-
renz den Arbeitnehmern als permanenter Wettbewerb zwischen Produktions-
standorten dar (Mueller/Purcell 1992; Zagelmeyer 2000a; [-48-AN, 1-31-
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AN, 1-11-AN, 1-31-AG).2 Fast alle Konzerne haben internationale Bench-
marking-Verfahren institutionalisiert, in denen Kostenstruktur und Perfor-
manz von Standorten komparativ evaluiert werden. Auf der Basis der erziel-
ten Ergebnisse werden Investitionen oder Produktlinien intern offen oder fur
eine begrenzte Zahl von Standorten ausgeschrieben. Die Standorte werden
als Profit-Centers betrachtet, die versuchen missen, mit méglichst glinstigen
Produktionsbedingungen Investitionen zu akquirieren. Investitionsvereinba-
rungen zwischen den lokalen Belegschaften und ihrem Management stellen
die »Bewerbungsmappe« des Standortes flr die ausgeschriebenen Mittel dar.

Die Investitionskonkurrenz wird verstandlich vor dem Hintergrund der
Produktionsabléufe in der Automobilindustrie, die mit zwei Begriffen cha-
rakterisiert werden kénnen: Standardisierung und Modularitét.?! Die Grund-
Uberlegung besteht darin, vertikal integrierte Produktionsabléufe in autono-
me Einheiten aufzuteilen.?2 Diese kénnen dann an Sub-Produzenten mit op-
timalen Bedingungen (Zulieferer) delegiert werden.

Die modulare Produktion konzipiert einen Kraftwagen als eine Kombina-
tion unabhangiger Bausteine, die Uberal in der Welt gefertigt werden kon-
nen und die in der Endmontage nur noch zusammengebaut werden. Bei
standardisierter Produktion werden wichtige Komponenten nicht nur in ei-
nem Modell eingebaut, sondern sind fir mehrere Modelle nutzbar. Volks-
wagen nutzt zum Beispiel vier Plattformen (Chassis der Fahrzeuge) fir
sechsunddreiBig verschiedene Modelle (Hancké 1997; 1-48-AN). Somit
kann eine VW-Golf-Plattform auch fir Audi, SEAT oder Skoda eingesetzt
werden. Im Rahmen dieser Produktionsorganisation haben sich die Auto-
mobilhersteller selbst weitgehend auf die Fahrzeugentwicklung, den Moto-
renbau und die Endmontage zurtickgezogen (Mende 1993).

20 Diese Form des Investitionswettbewerbs l&asst sich mehr oder weniger ausgepragt auch in
anderen Segmenten der Metall- und Elektroindustrie finden, zum Beispiel in Teilsegmen-
ten des Maschinenbaus (1-42-AN, 1-18-AG) oder auch bei den Herstellern elektrotechni-
scher Geréte (I-9-AN, 1-34-AN, [-2-AN).

21 Esist an dieser Stelle unmdglich, auf die verschiedenen Facetten des Wandels von Pro-
duktionsstrategien in der Automobilindustrie seit den achtziger Jahren einzugehen. Die
Thematik ist in einer kaum mehr Uberschaubaren Literatur eingehend diskutiert worden.
Fur neuere Arbeiten vgl. Harrison (1994), Wells/ Rawlinson (1994), Streeck (1996), Zwi-
ckel (1996), Hancké (1997, 1998), Boyer et al. (1998), Freyssenet et al. (1998), Mac-
Laughlin et al. (1999), Pries (1999), Springer (1999).

22 Dieses Grundmuster ist in der Literatur in variierender Form fir verschiedene Branchen
beschrieben worden, zum Beispiel fir die Telekommunikations-, Elektronik- und Compu-
terindustrie (vgl. dazu Harrison 1994; fir den Fahrzeugbau und Teile des Maschinenbaus
vgl. Mende 1993).
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Dieses Modell ist keine Erfindung der neunziger Jahre, sondern datiert bis
weit in die achtziger Jahre zuriick (ebd.). Enge Bindungen zwischen Her-
stellern und Zulieferern und die Delegation der Komponentenfertigung wa-
ren ein fester Bestandteil des Produktionsmodells und die Voraussetzung
dafir, dass hohe Qualitét und eine zligige kundenorientierte Fertigung si-
chergestellt werden konnte (Hancké 1997). Dieser Zusammenhang hat auch
in den neunziger Jahren nicht an Bedeutung verloren:

Wo friiher Hunderte von Spezialisten herumgebastelt haben, wird heute nur noch
das fertige Modul eingekauft. Die externen Spezialisten kénnen durch ihre Spe-
zialisierung eine viel groRere Kompetenz und Qualitét erreichen, als wir es kdnn-
ten. (1-31-AG)

Die Standardisierung von Komponenten verkirzt zudem den Zeitraum zwi-
schen Konzeption und Markteinfihrung, wodurch ein schnellerer Produkt-
umschlag mit einer breiteren Modellpaette bel kiirzeren Produktlebenszy-
klen ermdglicht wird. Die Innovationsgeschwindigkeit der Produktion wird
damit beschleunigt und die Serien kleiner (Hancké 1997).

Neu ist jedoch die konsequente Nutzung des Potentials zur Kostensen-
kung seit der Rezession 1992/93, das dieser Form der Produktionsorganisa-
tion innewohnt. Denn die modulare und standardisierte Produktion erleichtert
den Herstellern den Vergleich und den Austausch verschiedener Anbieter,
und damit den kostenbezogenen Investitionswettbewerb.2® Die Abhangigkeit
der Zulieferer vom Herstellerunternehmen erhdht sich, da die modulare Pro-
duktarchitektur die parallele Fertigung von Elementen durch verschiedene
Anbieter erlaubt und damit einen Preiskampf ausl 6sen kann.

Der Investitionswettbewerb wurde vom Management der Automobilkon-
zerne in den neunziger Jahren auch auf die Motorenproduktion und die
Endmontage, das heifdt auf die firmeneigenen Produktionsstétten tibertragen:

Aus diesem Konzept ergeben sich Standortsicherungsvereinbarungen ganz
zwangslaufig. Wenn alle Bereiche netzwerkartig und austauschbar miteinander
verwoben sind, sind die einzelnen Standorte absolut vergleichbar. Das bedeutet,
dass der Motor, der hier [in Deutschland; Anmerk. d. Verf.] gebaut wird, genau

23 Dabei besteht zwischen der Automobilindustrie, elektrotechnischen Unternehmen sowie
dem Maschinenbau ein Unterschied. Maschinen kénnen so komplex und schwer beweg-
lich sein, dass die Kosten fir ihren Transport als Kriterium der Standortentscheidung wie-
der eine Rolle spielen. In diesen Féllen sind Werke nur begrenzt austauschbar. Vielmehr
ist der Investitionszuschlag abhangig von ihrer Nahe zum jeweiligen Absatzmarkt. Es
nehmen dann nur die Werke am Investitionswettbewerb teil, die dieses Kriterium erflllen
(1-23-AN, 1-3-AN, I-1-AN).
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gleich in Thailand gebaut werden kénnte, nur erheblich billiger. Fur uns in
Deutschland ergibt sich folgende relativ einfache Situation: wir sind im Verbund
[Konzernverbund; Anmerk. d. Verf.] der teuerste Standort, was die Arbeitskos-
ten angeht. Wenn der Vorstand seine Investitionen und Produktlinien intern aus-
schreibt, muss man sehen, dass man wettbewerbsfahig bleibt, um da eine Chance
zu haben. Wir missen also nicht nur nach aufRen, sondern auch nach innen wett-
bewerbsfahig sein.  (I-31-AG)

Wie haben die Arbeitnehmervertretungen darauf reagiert? Klaus Dorre hat
mit Bezugnahme auf multinationale Konzerne allgemein argumentiert, dass
die Exit-Option der Arbeitgeberseite — aso hier der kontinuierliche Stand-
ortwettbewerb — die Ungewissheit der Betriebsréte verstérke. Sie konnten in
einer konkreten Verhandlungssituation nicht einschéatzen, wie rea die
Standortkonkurrenz ist, da die Motive fur Standort- und Investitionsent-
scheidungen immer mehrdeutig seien (Ddrre 1997). Deswegen seien sie zu
K onzessionen bereit.

Die Betriebsréte der Automobilindustrie leiden indes nicht unter Unsi-
cherheit. Sie waren und sind zu Konzessionen bereit, weil sie den permanen-
ten Standortwettbewerb as konkret und real akzeptieren (I-31-AN, 1-48-AN).
Entsprechend sind Konflikte Uber die grundsétzliche Natur des Investitions-
wettbewerbs eher selten. Die Arbeitnehmervertretungen und ihre Gewerk-
schaften haben ihre Aktivitdten vielmehr darauf konzentriert, die Regeln
und Kriterien des Wettbewerbs zu ihren Gunsten mitzubestimmen. Davon
héngt ab, in welcher Form Kostensenkungen fir das Management realisier-
bar sind.

Ein Muster hat sich herauskristallisiert, in dem die Komponentenferti-
gung (Ausnahme: Motorenbau) weiter und verstarkt an die Zulieferunter-
nehmen sowie an auslandische Standorte delegiert wurde. Dies wurde ver-
knipft mit einer radikalen Kostenexternalisierung an die Zulieferer. Die
permanente Neuverhandlung von Einkaufspreisen im Rahmen des kontinu-
ierlichen Zulieferer-Investitionswettbewerbs hat die Produktionskosten im
Automobilbau innerhalb weniger Jahre um bis zu 20 Prozent gesenkt (Han-
cké 1997). Diese Strategie denkt die Interessen deutscher Arbeitnehmer in-
sofern mit, als sie unter den gegebenen Bedingungen die gunstigste L dsung
fUr die deutschen Beschéftigten darstellt. Wenn ein Teil des Kostendrucks
an die Zulieferer oder an auslandische Standorte externalisiert werden kann,
nimmt der Druck auf die deutschen Lohne ab. Aus diesem Grund stehen die
Betriebsréte der Fremdvergabe sowie der zunehmenden Internationalisie-
rung von Produktion weniger ablehnend gegeniiber, as es zunéchst den An-
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schein hat (Widuckel 2000). Dies gilt nicht nur fir die Automobilindustrie,
sondern zum Beispiel auch fir den Maschinenbau:

Da [bezuglich der Verlagerung von Produktion ins Ausland; Anmerk. d. Verf.]
entstehen manchmal schon Konflikte. Wir versuchen dann, die Kollegen zu be-
ruhigen, weil wir sehen, dass vielleicht die einfacheren Tétigkeiten verloren ge-
hen ins Ausland, dass anspruchsvollere Tétigkeiten wie die Konstruktion zum
Beispiel aber in Deutschland konzentriert werden, so dass wir auch von der In-
ternationalisierung profitieren.  (1-3-AN)

Im Investitionswettbewerb um die Endmontage wurden Kostensenkungen
vorwiegend durch produktivitétsférdernde Investitionsvereinbarungen er-
reicht, die auch fir das Management mehr darstellen a's die zweitbeste L 6-
sung, wenn man Lohnsenkungen gegenliber den Arbeitnehmern und die sie
schiitzenden Institutionen nur begrenzt durchsetzen kann. Der beschleunigte
Produktumschlag und die damit verknipften kirzeren Produktlebenszyklen
bewirken kiirzere, aber heftigere Marktschwankungen. Produktivitatspakte
sind ein Instrument, die Arbeitsbedingungen der Beschéftigten an die be-
schleunigten Zyklen anzupassen: durch eine flexible Ausnutzung der Be-
triebszeiten bei langfristigen individuellen Arbeitszeitkonten, flexibler Mehr-
arbeit und leistungsorientierter Vergitung (1-11-AG). Die Arbeitnehmer
wiederum konnen mit einem Investitionswettbewerb leben, der nach dem
Kriterium der Produktivitét gefihrt wird und nicht nach dem Kriterium
niedriger L6hne, da er an die traditionellen Qualitéten deutscher Standorte
anknUpft.

Allerdings, und das stellt neben der Externalisierung von Kosten und
Produktivitétspakten den dritten strategischen Bestandteil des impliziten
Kompromisses zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern dar, bedeutete
diese Umsetzung der Kostensenkungsstrategie deutliche Beschaftigungsver-
luste. Arbeitsplétze gingen erstens verloren durch die Auslagerung von Pro-
duktion an Zulieferer oder ausléndische Standorte. Zweitens setzten konti-
nuierliche Produktivitétsverbesserungen in der Endmontage weitere Arbeits-
kréfte frei. Doch dies wird von den Arbeitnehmervertretungen (auch hier
wiederum nicht nur in der Automobilindustrie) al's das kleinere Ubel akzep-
tiert (1-48-AN, 1-3-AN, 1-23-AN):

Wir missen den Wandel férdern, um das Unternehmen und die Beschéftigten als
Ganzes zu sichern. Wir kénnen nicht mehr ale Jobs hier behalten. Die sollen
dann ruhig nach Bulgarien oder Tschechien abwandern. Mit den Preisen kénnen
wir eh nicht konkurrieren. Deswegen missen wir innovativ sein. Und das kann
bedeuten, dass man auch den Beschéftigtenstand nicht halt.  (1-23-AN)
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Die Betriebsréte der |G Metall sehen darin den einzigen Weg, Uberhaupt
Arbeitsplétze zu sichern:

Wenn mit Hilfe neuer Organisationsformen produktiver und Kosten sparender
gearbeitet wird, gehen ... Arbeitsplétze verloren. Ohne sie noch mehr.
(Feuerstein 1994)

Das beschriebene Muster der K ostensenkung ist so in wahrscheinlich keinem
Automobilkonzern zwischen Arbeitnehmervertretungen und Management
explizit ausgehandelt worden. Vielmehr sind die Strategien »in einer Wech-
selbeziehung der Wirkung auf und der Einflussnahme durch die Betriebs-
rats- und Gewerkschaftsarbeit entstanden« (Widuckel 2000: 5). Es lassen
sich jedoch immer wieder Beispiele dafiir finden, dass Versuche der Arbeit-
geberseite, in starkerem Mal3e als bisher vom dominanten Kostensenkungs-
pfad der Aushandlung von Produktivit&tspakten abzuweichen, von Betriebs-
réten und ihrer Gewerkschaft blockiert werden. Das prominenteste Beispiel
stellt die aktuell geschlossene Vereinbarung »5.000 mal 5.000« der Volks-
wagen AG dar. 5.000 zusétzliche Arbeitskréfte sollten zu einem Lohn von
5.000 DM auf der Basis einer vollig neuen Organisation von Industriearbeit
eingestellt werden. Der Konflikt zwischen der |G Metall und der Konzern-
spitze bestand darin, dass die Vergltung nicht nur unterhalb des Haustarif-
vertrages der Volkswagen AG gelegen hétte, sondern auch unterhalb des
Metall-Flachentarifvertrages. Die |G Metall hat den Konflikt insofern fir
sich entschieden, als eine Bezahlung unterhalb des Haustarifvertrages zwar
nicht verhindert werden konnte, das Fléchentarifvertragsniveau aber gesi-
chert wurde (Hofmann 2001; Zwickel 2001). Damit wird sich die Rentabili-
tét des Produktionsmodells stérker als geplant aus den Produktivitdtszu-
wéchsen als aus Einkommensbegrenzungen speisen missen. Das Beispiel
verdeutlicht, dass die IG Metall und ihre Betriebsréte die kostensenkende
Qualitatsproduktion und Lohnsenkungen nicht verhindern kénnen. Doch es
gelingt ihnen, einen Teil des Kostendrucks in andere Bahnen zu lenken, um
damit die Einkommen derjenigen, die in Beschéaftigung stehen, zu schiitzen.
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4.3.2 Diechemische Industrie

Die |G BCE und ihre betrieblichen Arbeitnehmervertretungen handeln unter
anderen Bedingungen als die IG Metall. Insbesondere stehen ihnen einige
Handlungsoptionen, die in der Automobilindustrie gegeben sind, nicht zur
Verflgung.

Die chemische Industrie ist eine heterogene Branche mit sehr verschie-
denen Produkten. Ein wichtiges gemeinsames Merkmal ihrer Segmente be-
steht darin, dass sie zu einem grofRRen Teil Zulieferindustrien darstellen
(Sharp/Cook 1992). Dies gilt insbesondere fur das Segment der Grundstoff-
chemie, die 70 Prozent ihrer Erzeugnisse zur Weiterverarbeitung in anderen
Sektoren produziert, wdhrend die restlichen 30 Prozent im Segment der
Spezia chemie verbraucht werden (ebd.). Ahnliche Strukturen, die vollstan-
dig oder hauptsachlich auf Zuliefertdtigkeiten abstellen, finden sich zum
Beispiel in der Kautschukverarbeitung (Sklarek 2001), in der Kunststoffin-
dustrie (Mikulski 2001) und in der Keramikherstellung (SchloRarek 2001).
Hauptabnehmer sind der Fahrzeugbau, die Bauwirtschaft, die Textil- sowie
die Stahlindustrie (Zamagna 1994). Im Unterschied zum Abschnitt Uber die
Realisierung der Kostensenkungsstrategie in Automobilkonzernen, die am
Ende einer Wertschopfungskette stehen und verbrauchernah produzieren,
beschreibt dieser Abschnitt also die Realisierung von Kostensenkungen in
Zulieferunternehmen, die Uberwiegend Vor- und Zwischenprodukte in einer
Wertschdpfungskette bereitstellen.

Dieser Zulieferstatus hat in den neunziger Jahren dazu gefiihrt, dass die
Externalisierung von Kosten, die in der Automobilindustrie zu beobachten
ist, fir viele Segmente der chemischen Industrie eher ein Problem als eine
L 6sung darstellte, da hier Kosten eher empfangen als delegiert wurden. Dies
ist in zwel Segmenten besonders ausgepragt zu beobachten, in denen dann
auch bevorzugt betriebliche Blindnisse geschlossen werden.

Die Kautschukindustrie arbeitet nahezu ausschliefidlich dem Fahrzeugbau
zu (Sklarek 2001). Entsprechend wurden die betroffenen Unternehmen in
den internationalen Investitionswettbewerb der Automobil-Zulieferer einge-
bunden (I-10-AN, -28-AN):

Die Automobilkonzerne mochten ihre Zulieferer dort haben, wo sie selber sind.
Wenn also Volkswagen nach Tschechien geht, gehen wir mit, um im Geschéft zu
bleiben. Der Preiskampf unter den Zulieferern ist immens, und die Automobiler
nutzen das natirlich gnadenlos aus. Wenn sich die Reifenhersteller da ein biss-
chen kooperativer verhalten wirden und nicht durch Vorweg-Preiszugesténdnis-
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se versuchen wirden, fur einen Augenblick der Konkurrenz Marktanteile abzu-
jagen, wére das besser.  (1-10-AN)

Das zweite Segment, das in besonderem Mal3e von der Kostenexternalisie-
rung durch Herstellerfirmen betroffen ist, ist die Grundstoffchemie. Der
zugrunde liegende Wandel des Produktionsmodells ist in der Metall- und
Elektroindustrie in mancher Hinsicht &hnlich. Auch hier wurden seit den
achtziger Jahren vertikal integrierte Konzerne desintegriert und Produkti-
onsprozesse in relativ autonome Einheiten zerlegt (Becker/Sablowski
1998). Ebenso wie in der Automabilindustrie war dies keine neue Entwick-
lung, sondern wurde bereits in den achtziger Jahren beobachtet (Sharp/ Cook
1992). Sie ermdglichte es den Unternehmen, sich auf spezifische Wert-
schopfungsanteile zu konzentrieren. Eine dominierende Strategie |legte dabei
den Schwerpunkt auf verbrauchernahe Endprodukte und Spezialitéten (was
im Produktionsmodell der Qualitétsproduktion auch nahe liegt), wahrend
die Herstellung von Vor- und Zwischenprodukten abgestof3en wurde (Kou-
bek et al. 1996a, 1996b). Dadurch konnten innerbetrieblich Ressourcen um-
geleitet werden in die weitere Intensivierung der (forschungsintensiven)
spezialisierten Qualitatsproduktion.

In den neunziger Jahren wurden die Kostenvorteile von Desintegration
und Spezialisierung starker entdeckt und genutzt. Denn beides war eine
wichtige Voraussetzung dafir, dass die Produktionskosten gesenkt werden
konnten. Im Verlauf der achtziger Jahre hatten sich zusétzliche Wettbewer-
ber aus dem Fernen und Mittleren Osten auf dem Weltmarkt etabliert, die
Grundstoffchemikalien zu glinstigen Preisen anbieten konnten. Sie verfig-
ten Uber den Rohstoff und profitierten von der Nahe zu stark wachsenden
Absatzmérkten (Zamagna 1994). Viele Herstellerunternehmen externalisier-
ten ihren Kostendruck, indem sie darauf verzichteten, selbst als Zulieferer
fir die eigene Spezialchemie zu agieren oder bei den deutschen Zulieferern
(vor alem BASF AG und Bayer AG) zu ordern. Stattdessen kauften sie die
benttigten Vorprodukte zu ginstigeren Preisen auf dem Weltmarkt ein.

In diesem Zusammenhang wurde auch der Umstand wirksam, dass die
Grundstoffchemie besonders stark von den Ergebnissen der 8. Welthandels-
runde des GATT betroffen war. Schon Anfang 1994 wurde prognostiziert,
dass die Konkurrenz aus aul¥ereuropéischen Landern mit niedrigeren Ar-
beitskosten besonders hart werden wirde, und zwar in doppelter Hinsicht:
erstens wirden die Golfstaaten verstarkt Basischemikalien auf dem européi-
schen Markt platzieren, und zweitens wurde erwartet, dass auch wichtige
Abnehmerbranchen der Grundstoffchemie (Stahl, Textil und Bekleidung)
von demselben Effekt betroffen sein wiirden (Schonebeck 1994).
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Der Wandel zur Desintegration war fur die Chemiekonzerne auch des-
wegen besonders einschneidend, weil sie vorher durch ein aufRergewdhnlich
hohes Mal3 an vertikaler Integration gekennzeichnet und dadurch auch stark
diversifiziert gewesen waren (Dirrheimer 1981; Becker/Sablowski 1998).
Fir die Beschaftigten in diesem Segment war die Tendenz zur Desintegra-
tion mit einer Variante der Investitionskonkurrenz verknipft, die sich von
dem der Automobilhersteller grundsétzlich unterscheidet. Die Belegschaften
der Automobilkonzerne befinden sich in einem permanenten Standortwett-
bewerb, der die Existenz eines Standortes zwar bedrohen kann, nicht aber
bedrohen muss, weil es in regelmaligen Abstéanden eine neue Chance gibt,
Produktlinien zu akquirieren. So lange Produktivitétssteigerungen das wich-
tigste Kriterium des Wettbewerbs darstellen, stehen die Chancen fir deut-
sche Standorte nicht schlecht. Fir die Beschéftigten der Grundstoffchemie
stand hingegen seit Beginn der Investitionskonkurrenz die Frage im Zen-
trum, ob ihre Arbeitsplétze grundsétzlich gesichert werden kénnen oder ob
sie unumkehrbar verloren werden. Diese Bedrohung wurde zu Beginn der
neunziger Jahre unmittelbar deutlich, als den integrierten Konzernen des
Chemiesektors vielerorts empfohlen wurde, »diese betroffenen Chemiebe-
reiche langsam abzubauen« (Zamagna 1994: 83). Diese Konstellation war
fur die betroffenen Arbeitnehmervertretungen die Motivation, betriebliche
Pakte abzuschliefden:

Sie [Die Verhandlungen; Anmerk. d. Verf.] durften gar nicht scheitern. Denn es
stand die konkrete Drohung im Raum, dass sich die Konzernzentrale von ihrem
Chemiegeschéft trennt ... Das ist klar so gesagt worden. Und das wére fur ale
Beteiligten noch schlimmer gewesen.  (1-47-AN)

Nicht ale Unternehmen haben den Weg, das Produktprogramm am Ende der
Wertschépfungskette zu konzentrieren, nachvollzogen (Koubek et al. 1996a,
1996b; fur die BASF vgl. Koubek/Kunze 2000).24 In diesen Firmen wurden
fr die Beschaftigten betriebliche Buindnisse geschlossen. Unternehmen, die
einen hohen Umsatzanteil in der Grundstoffchemie erwirtschaften, haben
auch in besonders hohem Umfang betriebliche Pakte ausgehandelt.

24 Dabei ist die Frage noch nicht entschieden, ob diese Unternehmen sich dem dominanten
Trend auf Dauer widersetzen oder ob sie lediglich eine langsamere und nachvollziehende
Entwicklung durchlaufen. Wéahrend die Beschéftigten des Chemie-Segments der Degussa
AG in den neunziger Jahren durch betriebliche Pakte abgesichert waren, wurden sie im
Jahr 2001 abgestofRen. Zudem weist die geplante Restrukturierung der Bayer AG zu einer
Holding mit mehreren selbstandigen Sparten darauf hin, dass die Integration des Konzerns
zukiinftig abnehmen wird.
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Die Gewerkschaftsfunktionére und Betriebsréte der |G Metall haben bei
den Automobilherstellern und in anderen Sektoren der Metall- und Elektro-
industrie betriebliche Bindnisse geschlossen, die stérker auf Produktivitéts-
gewinne abzielten und die Lohne schiitzten, auch wenn dies zu Lasten des
Beschéftigungsstandes ging. Die |G BCE und ihre Betriebsréte ermdglich-
ten in ihren Pakten dagegen in stérkerem Umfang Lohnsenkungen und Ar-
beitsumverteilung (vgl. noch einmal Tabelle 4-4). Wie sind diese Unter-
schiede zu erkléren? Ein wichtiger Erklarungsfaktor liegt in der Verschie-
denartigkeit des Produktionsprozesses:

Anders as die Produktion von Farben, Kunststoffen oder auch Textilien, kenn-
zeichnen die mechanische Produktion des Maschinen- und Fahrzeugbaus, des
Schiffbaus oder der Herstellung von Elektrogeréten bis zur Endmontage parallel
zueinander gefihrte, jedoch zu unterschiedlichen Zeitpunkten einsetzende Ab-
laufe, die zudem meist sehr unterschiedlich lange Zeitraume beanspruchen.
(Mende 1993: 258)

In der Produktionsorganisation der genannten Segmente ist die logistische
Koordination sowie der intelligente Einsatz menschlicher (und maschinel-
ler) Arbeitskraft entscheidend fur die Erwirtschaftung von Produktivitéts-
gewinnen (Stumpf-Fekete 2000). Der Ideal zustand besteht in einem fliel3en-
den Produktionsprozess, der zugleich flexibel genug ist, um auf Markt-
schwankungen reagieren zu kdnnen. Die Organisation des Arbeitseinsatzes
wird dabei zum entscheidenden Faktor von Produktivitétsgewinnen, die da-
durch zum attraktiven Regelungsgegenstand betrieblicher Biindnisse avan-
cieren.

Die Produktionsprozesse der chemischen Industrie basieren indes nicht
auf der mechanischen Umformung von Materialien, sondern auf der Um-
wandlung von Stoffen durch naturwissenschaftliche Verfahren, die nur be-
grenzt durch organisatorische oder menschliche Einwirkung veréndert wer-
den konnen (Plumpe 1993). Produktivitdtsgewinne sind vor allem techni-
scher Natur und entspringen der Ansiedlung von vor- oder nachgelagerten
Produktionsprozessen, die Neben- und Abfallprodukte der chemischen Ba-
sisreaktionen nutzen (Stumpf-Fekete 2000). Vor diesem Hintergrund ist die
historische Entstehung der integrierten und diversifizierten Verbundproduk-
tion mit riesigen Produktionsstatten und sowohl langen als auch verzweigten
Wertschopfungsketten zu sehen (Sharp/Cook 1992; Koubek et al. 19963,
1996b). Und diese Produktivitétsgewinne stellen auch einen wichtigen
Grund dafir dar, dass einige Chemiekonzerne auch im Zeitater der Kon-
zentration auf das Kerngeschéft an der integrierten Verbundproduktion fest-
halten (Schneider 1998).
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Fur die Arbeitnehmerseite bedeutet der Technikeinfluss auf Produktivi-
tétsgewinne jedoch, dass es fir die Arbeitgeberseite attraktivere Losungen
gibt, die Produktionskosten auf diesem Weg zu senken, as Produktivitéts-
pakte mit den Belegschaften zu schlief3en. Der Weg, den die |G Metall ein-
geschlagen hat, eignet sich deswegen nur begrenzt as Vorbild fur die IG
BCE.

Die Chemie-Gewerkschaft und ihre Betriebsrdte haben dariber hinaus
jedoch auch andere strategische Orientierungen entwickelt als die |G Metall.
Mit Bezugnahme auf die Automobilindustrie wurde im vorherigen Ab-
schnitt erwéahnt, dass die Arbeitnehmervertretungen bereit waren, den Inter-
nationalisierungspfad, die Externalisierung von Kosten an die Zulieferer und
die Kostensenkung durch einen produktivitétsorientierten Investitionswett-
bewerb mitzutragen, wenn dadurch das eigene Lohnniveau geschiitzt wird,
auch wenn dabel das Beschéftigungsniveau nur kurzfristig gesichert wird
und langfristig sinkt. FUr die Betriebsréte der |G BCE hingegen besitzt die
Sicherung der Arbeitsplétze oberste Prioritét:

Die Konflikte, die es gab [zwischen Betriebsréten; Anmerk. d. Verf.], liegen Jahre
zurlick und waren eher vorgelagert und grundsétzlich. Einige Betriebsréte sagen,
wenn Beschéftigungsabbau droht: »Dann missen einige Kollegen eben gehen,
und wir sorgen dafiir, dass sie materiell abgesichert sind.« Das ging so lang und
in den Bereichen, wo die Leute vom Arbeitsmarkt auch wieder aufgenommen
wurden. [Hier; Anmerk. d. Verf.] nimmt der Arbeitsmarkt aber niemanden mehr
auf. Deswegen ist der Erhalt der Beschaftigung unser erstes Ziel. Wir wollen
keine betriebsbedingte Kiindigung. Und wenn wir die vermeiden wollen, miissen
wir mit den Arbeitgebern andere Vereinbarungen treffen. Und dieser Standard,
der sich Uber Jahre entwickelt hat, ist heute wohl durchgangig. Heute ist es kei-
nem Betriebsrat hier mehr wurscht, wenn Kollegen den Betrieb verlassen mis-
sen. (I-47-AN)

Die Prioritét, Arbeitspldtze zu sichern, wird auch Uber einzelne Unterneh-
men hinweg deutlich (vgl. Tabelle 4-5). In den Sektoren der chemischen In-
dustrie haben mehr Unternehmen in geringem Umfang Arbeitsplétze abge-
baut alsim Einflussbereich der IG Metall (23 Prozent versus 11 Prozent). Es
haben aber weniger Unternehmen in starkem Umfang Beschéftigung abge-
baut alsin der Metall- und Elektroindustrie (39 versus 50 Prozent).
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Tabelle 4-5 Abbau von Arbeitsplatzen nach gewerkschaftlichen Zustéandig-
keitsbereichen, 1992-1998

Intensitat des Abbaus von Gewerkschaft
Arbeitsplatzen ...

IG Metall IG BC
(ohne Energiesektor)

...gering N 2 3
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 111 23,1
... makig N 7 5
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 38,9 38,5
...stark N 9 5
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 50,0 38,5
Summe N 18 13
% der Unternehmen
der jeweiligen Branche 100,0 100,0

4.4  Zusammenfassung

In diesem Kapitel standen die Ursachen betrieblicher Buindnisse im Zentrum
der Betrachtung. Es wurde herausgearbeitet, dass Industrie- und Infrastruk-
turunternehmen Uber interne Beschéftigungssysteme verfiigen, die in hohem
Mal3e durch Beschéftigungssicherheit charakterisiert sind. Diese wurde je-
doch in den neunziger Jahren durch einen hohen Problemdruck bedroht. Be-
triebliche Pakte stellen das Instrument dar, mit dem die Beschéftigungssys-
teme stabilisiert wurden.

Anschliefend beschéftigte sich das Kapitel mit der Entstehung von be-
trieblichen Pakten in der Industrie. Dem Abbau von Arbeitsplétzen lag ein
inkrementeller Wandel von Produktionsstrategien zugrunde. Interne und ex-
terne Einflussfaktoren haben zu einer Erschopfung des deutschen Produk-
tionsmodells, zu mangelnder Wettbewerbsfahigkeit und zu steigendem Preis-
druck auf internationalen Mérkten fir Qualitétsgiter gefihrt. Diese Verdnde-
rungen wurden as ein Beispiel fir den Anstol3 von ingtitutionellem Wandel
durch schleichende V erénderungsprozesse beschrieben.

Die Arbeitgeberseite reagierte auf den Wandel mit einer Neukonfiguration
von Produktionsstrategien. Erstens wurde das vertraute Modell der Qualitéts
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produktion intensiviert und zweitens durch das Element der Kostensenkung
erganzt. Die Rezession markiert den Zeitpunkt, an dem die Arbeitnehmer-
vertretungen ihren Widerstand gegen K ostensenkungen zumindest teilweise
aufgaben. Dabel erhdhte der wirtschaftliche Einbruch den Problemdruck des
Beschéftigungsverlustes. Und die Rezession erdffnete die Mdglichkeit, struk-
turelle Wettbewerbsprobleme als kurzfristige Konjunkturprobleme zu behan-
deln. Die Rezession diente also al's Motor der Koalitionsbildung, der die Uber-
setzung sich wandelnder Umweltbedingungen in institutionellen Wandel
ermdglichte.

Die Ingtitutionalisierung betrieblicher Blndnisse erfolgte durch Lern-
und Koordinationsprozesse im Arbeitgeber- und Arbeitnehmerlager. In ver-
schiedenen Sektoren etablierten sich je eigene Kompromisse bezliglich der
Realisierungsform der Kostensenkungsstrategie. Am Beispiel der Automo-
bilindustrie und der chemischen Industrie wurde spezifiziert, wie sich ein
inkrementeller Wandel in den Produktionsstrategien vollzogen hat, der auf
den Prinzipien der Qualitatsproduktion aufbaut, doch seit der Rezession ver-
starkt den Kostensenkungspfad integrierte. Aufgrund spezifischer Konfigura-
tionen aus den Eigenschaften von Produktmarkten, internationaler Handels-
politik, Managementstrategien, der Positionierung eines Unternehmensin der
Wertschdpfungskette, der Natur der Produktionsprozesse und gewerkschaft-
lichen Handlungsorientierungen resultierten unterschiedliche Politiken.

Am Beispiel der Automobilindustrie wurde gezeigt, dass die Metall- und
Elektroindustrie durch die Externalisierung von Kosten an Zulieferer und
mittels Produktivitdtspakte, die eine relativ grof3e Bedeutung einnahmen,
Kostensenkungen realisierte. Man nahm sogar eine geringere Verlangsamung
des Abbaus von Arbeitspldtzen als in der chemischen Industrie in Kauf.
Hier wurde Beschéftigungssicherung von den Arbeitnehmervertretungen als
oberste Prioritét definiert, auch weil der Investitionswettbewerb fir die Be-
schéftigten starker die Existenz bedrohte als in der Automobilindustrie. Da-
fur waren Betriebsréte und 1G BCE bereit, Arbeitsumverteilung und Lohn-
senkungen in héherem Umfang zu akzeptieren als die Arbeitnehmervertre-
tungen im Metallsektor.

Die verschiedenen Pfade der Kostensenkung haben deutliche Spuren im
System der industriellen Beziehungen hinterlassen. Sie stehen im Zentrum
des sechsten und siebten Kapitels. Zuvor soll jedoch ein Blick auf die Ent-
stehung betrieblicher Pakte in den Infrastrukturunternehmen geworfen wer-
den. Dabel wird auch erortert, auf welche Weise die nationale Entwick-
lungssequenz mit der internationalen Entwicklungssequenz interagierte und
Zu einer weiteren Institutionalisierung betrieblicher Biindnisse beitrug.



Kapitel 5

Betriebliche Bindnisse in den Infrastruktur-
unternehmen: Die Adaption industrieller Produkt-
marktstrategien im Kontext von Privatisierung und
Liberalisierung

Das folgende Kapitel behandelt die Entstehung und Ausgestaltung betriebli-
cher Blndnisse in Infrastrukturunternehmen. Hier werden die Pakte genutzt,
um die Folgen der Wettbewerbsverschérfungen im Kontext von Privatisie-
rungs- und Liberalisierungsprozessen zu bearbeiten.

Der Begriff Privatisierung bezeichnet in diesem Zusammenhang die Ver-
ringerung des oOffentlichen Sektors durch Ver&uRRerung offentlicher Unter-
nehmen. In den neunziger Jahren betraf dies vor allem die Umwandlung der
bisher staatlichen Behtrden Bahn, Post und Telekommunikation in privat-
wirtschaftliche Unternehmen. Liberalisierung wird hingegen als Intensivie-
rung des Wettbewerbs verstanden (Eising 2000). Sie betrifft auch solche
Unternehmen, die aufgrund von Traditionen bereits privatwirtschaftlich or-
ganisiert sind. Bisher erbrachten die Firmen Infrastrukturleistungen im Rah-
men regionaler oder funktionaler Monopole, die durch Domanenabgrenzung
vor Wetthbewerb geschiitzt waren. Die Liberalisierung 6ffnet diese Mérkte,
wodurch Wettbewerb entsteht oder intensiviert wird. Dies betraf in den neun-
ziger Jahren vor alem die Energieversorgungsunternehmen (EVU) sowie
die Flughé&fen. Privatisierung und Liberalisierung sind nicht zu verwechseln
mit Deregulierung, da die Liberalisierung von Mérkten und die Privatisie-
rung offentlicher Unternehmen nicht mit einer Ricknahme, sondern einem
Wachstum von Regulierung verkniipft waren (Mgjone 1990, 1994a, 1994b).

Die Analyse der Entwicklung und des Charakters betrieblicher Blindnisse
in Infrastrukturunternehmen zeigt, wie der neue Vereinbarungstyp die Gren-
zen des industriellen Sektors verlassen hat. Bis 1995 wurden die Pakte (mit
Ausnahme der Lufthansa) fast ausschliefdlich in multinationalen Industrieun-
ternehmen geschlossen. Seitdem diffundierten sie in Infrastrukturversorger
hinein, die sich bei der Entwicklung von Wettbewerbsstrategien am Vorbild
der Industrie orientierten. Sie entwickelten ein dienstleistungsbezogenes
Aquivalent zur kostenbewussten Qualitatsproduktion. Die Ubernahme be-
trieblicher Pakte als ein Weg der Kostensenkung bildete einen Bestandteil
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des Lernprozesses. Die Diffusion wurde mal3geblich durch ein Ereignis vo-
rangetrieben, das von der |G Metall angestol3en wurde. So wie die Rezessi-
on 1992/93 die Entstehung betrieblicher Pakte in der Industrie ermdglicht
hatte, so bereitete Ende 1995 die Initiative der 1G Metall zum »Bindnis fir
Arbeit« den Boden fir die Ausdehnung des neuen Vereinbarungstyps in In-
frastrukturunternehmen und andere Branchen. Die Gewerkschaft zielte mit
ihrer »BUndnis«-Initiative darauf ab, die weitere Verbreitung der Pakte in
der Metall- und Elektroindustrie zu verhindern. Dieser Versuch schlug je-
doch fehl. Der Pfad der Kostensenkung a's ein Bestandteil der Qualitétspro-
duktion hatte sich bereits etabliert. Das »Bundnis fir Arbeit« verlieh den be-
trieblichen Pakten einen Namen: »betriebliches Bundnis flr Arbeit«. Der
Vereinbarungstyp, der unter Wettbewerbsdruck auf internationalen Méarkten
entstanden war, trug nun einen scheinbar innovativen und beschéaftigungspo-
litischen Charakter. Dadurch gewann er auch fir nichtindustrielle Unter-
nehmen, die sich vorwiegend auf nationale Mérkte konzentrierten, an At-
traktivitdt. So schafften die Biindnisse den Sprung von der Industrie in Fir-
men anderer Branchen, deren Wettbewerbssituation sich vor einem ganzlich
anderen Hintergrund oder auf andere Weise verschéarft hatte.

Durch die Anwendung in den von Privatisierung und Liberalisierung be-
troffenen Unternehmen anderte sich die Gestalt des Vereinbarungstyps. Bis-
her waren betriebliche Pakte zu einem grof3en Anteil standortsichernde In-
vestitionsver einbarungen gewesen. Das »Bindnis fir Arbeit« und die Popu-
laritét seiner betrieblichen Variante in nichtindustriellen Firmen trugen dazu
bei, dass die Pakte nun Uberwiegend Vereinbarungen zur Beschéftigungssi-
cherung wurden. Auch in Bezug auf die Konzessionen der Arbeitnehmer
unterschieden sich die infrastrukturellen Biindnisse von denen der Industrie.
Arbeitsumverteilung bei gleichzeitigem Personalabbau war ihr dominantes
Thema.

Der folgende Abschnitt beschreibt den Wandel der staatsnahen Sektoren
hin zur Markt6ffnung. Aul3erdem werden die sich daraus ergebenden spezi-
fischen Probleme und Aufgaben der Infrastrukturunternehmen aufgezeigt.
Abschnitt 5.2 verdeutlicht die Reaktionen der Firmen. Die Infrastrukturver-
sorger haben bei der Anpassung an die liberalisierten Mérkte teilweise die
industriellen Muster adaptiert, die in Kapitel 4 herausgearbeitet wurden.
Abschnitt 5.3 zeigt, dass in diesem Zusammenhang auch das Instrument, be-
triebliche Bindnisse zu schliefen, tbernommen wurde. Das »Blndnis fir
Arbeit« trug zur brancheniibergreifenden Diffusion der Pakte bei. Abschnitt
5.4 schildert, auf welche Vereinbarungstypen die Infrastrukturunternehmen
vorwiegend zurlickgreifen und warum sie dies tun. Abschnitt 5.5 beschaftigt
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sich mit einem Fall, der in mancher Hinsicht eine Sonderentwicklung voll-
zogen hat, die Deutsche Bahn AG. Abschnitt 5.6 schlief3ich fasst die Paral-
lelen und Unterschiede zwischen der infrastrukturellen und der industriellen
Entwicklungssequenz zusammen.

5.1  Exogene und endogene Einwirkungen auf die
staatsnahen Sektoren durch Privatisierung und
Liberalisierung

Eine Reihe der Faktoren, die zur Privatisierung und Liberalisierung fihrten,
lassen sich in denselben Kategorien beschreiben, die fir die Industrieunter-
nehmen angewendet wurden (vgl. Kapitel 4.2.2). In der Industrie hatte sich
das Modell der diversifizierten Qualitatsproduktion in seiner traditionellen
Form teilweise erschopft, da die Produktionskosten durch die steigende
Massenarbeitslosigkeit stdndig gestiegen waren. In den Infrastrukturbran-
chen war ebenfalls eine traditionelle Strategie an ihre Grenzen gestol3en,
namlich die Bereitstellung der Grundversorgung durch die 6ffentliche Hand.
Dariliber hinaus spielten hier wie in der Industrie die Folgen der Wiederver-
einigung und die Entstehung des européischen Binnenmarktes eine bedeu-
tende Rolle. Wéahrend sich die Verénderungen in der Industrie jedoch auf in-
ternationale Produktmérkte bezogen, waren die Infrastrukturunternehmen
bis weit in die neunziger Jahre hinein vorwiegend auf nationale Absatz-
markte beschrankt und kaum oder gar nicht internationalisiert (Hassel et al.
2000a, 2000b). Statt Marktveranderungen trieben hier politische Entschei-
dungen durch die nationale Regierung und durch die EU-Kommission die
Entwicklung an. Die wichtigsten Veranderungen lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen.!

— Das Modell der staatlichen oder gemeinwirtschaftlichen Grundversor-
gung hatte sich as nicht mehr leistungsfahig erwiesen und dem Staat

1 Andieser Stelle konnen die zahireichen Faktoren, die zur Privatisierung und Liberalisie-
rung beigetragen haben, nicht im Einzelnen gewiirdigt werden. Fur detaillierte Darstellun-
gen vgl. fr den Energiesektor ERer (1994), Ortwein (1996), Eising (2000), Mdller/ Sturm
(2000); fur den Bereich Post und Telekommunikation vgl. Bauer/Neumann (1994), Ber-
ger/Knauth (1996), Schmidt (1996a, 1996b), Scheurle (1997) und Werle (1999); fir die
Bahn vgl. Lehmkuhl/Herr (1994), Lehmkuhl (1996), Benz (1997); fir die Flughé&fen vgl.
Bender (1996), Gétzen/ Hoppe (2000).
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immer neue Kostenbelastungen aufgebiirdet. Die Bahn arbeitete seit
Jahrzehnten trotz steigender Bundesleistungen aber bei sinkenden Um-
sdtzen hochdefizitar (Deutsche Bahn 1994; Lehmkuhl /Herr 1994; Lehm-
kuhl 1996; Benz 1997). Die Postdienstleistungen waren gekennzeichnet
durch hohe Quersubventionierungen von der Telekommunikation zur
Postzustellung (»gelbe Post«; Miller/Sturm 2000). Die Mdoglichkeit,
kostenglinstig Energie auf internationalen Mérkten zu beziehen, stellte
eines der Prinzipien der deutschen Energieversorgung in Frage, teure na-
tionale Energietrager wie die Steinkohle zu schiitzen (Eising 2000). Die
finanzielle Belastung offentlicher Haushalte durch die Infrastrukturleis-
tungen beziehungsweise die Belastung der industriellen Produktionskos-
ten durch teure Energietréger bewirkte bei der Bundesregierung ein Inte-
resse an Veranderungen.

— Dieses Interesse wurde verstarkt durch die Wiedervereinigung, die einen
wesentlichen Anstol3 gab zur Privatisierung von Bahn, Post und Tele-
kommunikation. Die Zusammenfiihrung der stark sanierungsbedrftigen
ostdeutschen Reichsbahn und der westdeutschen Bundesbahn erhdhte
den Finanzierungsbedarf aus dem Etat des Verkehrsministeriums. Das
Ministerium errechnete ein Ansteigen des Finanzbedarfs beider Bahnen
von 27 Mrd. DM (1991) auf 64 Mrd. DM (2000) und Gesamtverluste fir
diesen Zeitraum von mehr als 266 Mrd. DM (Benz 1997). Im Bereich der
Post stellten sich die Folgen der Wiedervereinigung ahnlich dar. Die ost-
deutschen Lénder mussten vollstéandig mit Telefonanschllissen und Zu-
stelldiensten neu versorgt werden. Dies bedeutete nicht nur eine logistische
Herausforderung, sondern stellte den Bund auch vor starke finanzielle
Belastungen. Die Bundesregierung sah sich auf3erstande, die benétigten
Investitionsleistungen aus oOffentlichen Mittel zu finanzieren (Mller/
Sturm 2000).

— Die Innovations- und Wachstumspotentiale neuer technischer Entwick-
lungen im Telekommunikationssektor (Fax, E-Mail, Internet) schienen
nicht allein durch die 6ffentliche Hand ausgeschépft werden zu kénnen.
Der Aktienverkauf der Deutschen Telekom AG wurde a's Finanzierungs-
instrument fur die Umbriiche in diesem Sektor und fur den Aufbau der
Infrastruktur im Osten genutzt (M Uller/ Sturm 2000).

— Ein weiterer Einflussfaktor, der ale Infrastrukturunternehmen betraf, liegt
in den Konsequenzen des européischen Binnenmarktes. Erstens wurde
als Folge der Wirtschaftsunion ein rasant wachsender Bedarf nach Ver-
kehrs- und Kommunikationsinfrastruktur prognostiziert, von dem viele
nationale Entscheidungstrager glaubten, er sel nur privat organisierbar.
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Zweitens forcierte die Européische Kommission die Liberalisierung der
Maérkte. Unternehmen, die auf nationalen und bis dato geschitzten Mark-
ten agierten, sahen sich nun einerseits auf ihren Heimatmarkten dem In-
ternationalisierungsdruck ausgesetzt und andererseits dazu aufgefordert,
dem Weg der Industrie zu folgen und selbst die Internationalisierung vo-
ranzutreiben (zur besonderen Rolle der européischen Kommission vgl.
auch Schmidt 1996).

Allen genannten Faktoren lag eine wachsende Uberzeugung unter politi-
schen Entscheidungstrégern zugrunde, die anstehenden Herausforderungen
seien vor alem durch den Markt und die Intensivierung des Wettbewerbs zu
bewdltigen. Dies scheint durchaus vergleichbar zu sein mit der zunehmen-
den Wertschdtzung von Managementstrategien, die unternehmensinterne
Standortkonkurrenz als ein Mittel ansehen, die Performanz und Effizienz
der Produktionsstétten zu erhdhen (vgl. Kapitel 4).

Einen wichtigen ideellen Beitrag leistete auch der paradigmatische Wan-
del in den Wirtschaftswissenschaften in Bezug auf Branchen mit Netzcha-
rakter. Die Monopolkommission charakterisiert netzartig organisierte Sekto-
ren als »raumtbergreifende, komplett verzweigte Transport- und Logistik-
systeme fur Gulter, Personen oder Informationen« (Monopolkommission
1996: 25). Dies trifft auf die meisten Infrastrukturbereiche zu: Post und Te-
lekommunikation, Energieversorgung und Bahn.? Traditionell wurden diese
Branchen t6konomisch als natirliche Monopole betrachtet, was bedeutet,
dass ein einziges Unternehmen die Gesamtnachfrage zu geringeren Kosten
befriedigen kann als jede gréRRere Menge von Anbietern. Ein einziges Netz
wurde deswegen als ausreichend angesehen, weil es kostenglinstiger ist, ei-
nen zusatzlichen Abnehmer durch das bestehende Netz (oder kurze Erweite-
rungen desselben) zu versorgen, als ein komplett neues Leitungsgefiige zu
installieren (Eising 2000). In den Wirtschaftswissenschaften hat sich diese
Sichtweise jedoch gewandelt (zu dieser Diskussion vgl. Monopolkommissi-
on 1996). Infrastrukturbereiche mit Netzcharakter wurden seit den achtziger
Jahren nicht mehr vollstandig als natirliche Monopole angesehen, sondern
in verschiedene Segmente zerlegt, von denen einige als fur den Wettbewerb
geeignet klassifiziert wurden.

2 Der Postbereich zdhit auch zu den netzartig organisierten Branchen, obwohl hier keine
physischen Netze in Form von Schienen oder Leitungen vorliegen. Stattdessen existieren
logistische Netze, zum Beispiel Postfilialen, Briefverteil- und Postfachanlagen (Monopol-
kommission 1998).
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Praktisch ergab sich daraus eine Modularisierung und Zerlegung der
Versorgungsketten in autonome Einheiten. Die Stufen, die im engeren Sinn
an die Netzstruktur gebunden sind, wurden weiterhin als nattrliche Mono-
pole behandelt, wahrend die anderen Bereiche wettbewerblich organisiert
wurden. In der Energiewirtschaft wurden zum Beispiel die Versorgungsstu-
fen Ubertragung und Verteilung von Elektrizitét als Monopol deklariert,
wéhrend die Segmente der Stromerzeugung und der Handel liberalisiert
wurden. Ein anderes Beispiel: Die neu geschaffene Deutsche Bahn AG mo-
nopolisiert weiterhin das Schienennetz. Die Nutzung des Netzes, also der
Verkauf des Transportes an die Nachfrager, wurde im Unterschied dazu fir
zusétzliche Anbieter getffnet, wobei die Vergabe von Streckenkapazitdten
gegen die Entrichtung von Trassenpreisen erfolgt.

Die Zerlegung der infrastrukturellen Versorgungsketten in autonome
Einheiten erinnert in mancher Hinsicht an den Mechanismus, der in Kapitel
4 mit Bezugnahme auf die Industrie als vertikale Desintegration beschrieben
wurde. Auch die Infrastrukturunternehmen werden desintegriert; nicht in
dem Sinne, dass sie spezifische Abschnitte der Wertschépfungskette absto-
[3en wie die chemische Industrie oder auslagern wie die Automobilindustrie.
Vielmehr wird ihnen das Monopol der aleinigen Bewirtschaftung fir be-
stimmte Bereiche entzogen. Doch auch dies kann letztlich dazu fuhren, dass
sie sich von einigen unrentablen Segmenten mittelfristig trennen.® Vor dem
Hintergrund dieser vertikalen Desintegration verwundert es nicht, dass die
Infrastrukturversorger die aus der Industrie bekannte Spartenorganisation
Ubernommen haben. Das verbleibende Monopol liegt in der exklusiven Ver-
waltung der Netze, wodurch sie den Zugang externer Anbieter zum Markt
insgesamt kontrollieren kénnen.* Dieser Aspekt ist fiir das Verstandnis der
sich herauskristallisierenden Produktmarktstrategien von zentraler Bedeu-
tung.

Aus der Liberalisierung ergaben sich fur die Infrastrukturunternehmen
drei neue Aufgaben. Erstens mussten durch die Offnung der Mérkte neue
wettbewerbsorientierte Unternehmensstrategien entwickelt werden. Dabei

3 Bei der Deutschen Bahn AG deutet sich dies bereits an, da sie in einigen Regionen damit
beginnt, den Regionalverkehr an die Wettbewerber abzugeben (Beispiele: Nord-West-
Bahn in Niedersachsen oder der Interregio, der zukinftig wohl vom franzdsischen Kon-
kurrenten Connex betrieben wird.)

4 Der Telekommunikationssektor stellt eine Ausnahme von dieser Regel dar, da die neuen
Anbieter auf lokaler Ebene (wenn auch bisher in sehr begrenztem Umfang) damit begon-
nen haben, eigene Netze zu etablieren. Faktisch bedeutet dies, dass auch das letzte mono-
polisierte Modul zu brockeln beginnt (Werle 1999).
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orientierten sich die Infrastrukturunternehmen stark am Vorbild der Indus-
trie. Die Spartenorganisation, die Gewinne und Verluste segmentspezifisch
sichtbar macht und somit hilft, Quersubventionierungen abzustellen, war ein
erster Schritt in diese Richtung. Zweitens mussten die Strategien drastische
Kostensenkungen zum Ziel haben, vor allem in Unternehmen wie etwa der
Deutschen Bahn, die seit Jahrzehnten defizitér gearbeitet hatten. Drittens lag
es in den personalintensiven Firmen nahe, Kostensenkungen im Personal be-
reich zu erzielen. Im Jahr ihrer Privatisierung (1994) lag die Personalkos-
tenquote der Deutschen Bahn nach den Angaben des Geschéftsberichtes bei
61 Prozent, bei der Deutschen Post sogar bel 81 Prozent. Hier stellten die
Personalkosten den grofdten Anteil an den Gesamtkosten der Unternehmen,
wodurch sie ins Zentrum der Sanierungsprogramme gerieten.

5.2  Die Nachahmung der industriellen Qualitatsproduktion
durch Infrastrukturunternehmen

In Kapitel 4 wurde aufgezeigt, dass die Industrieunternehmen auf den ver-
stérkten Wettbewerbsdruck mit einer teilweisen Veranderung ihrer Pro-
duktmarktstrategien reagierten. Im Unterschied dazu sahen sich die Infra-
strukturunternehmen vor die Aufgabe gestellt, erst einmal Wettbewerbskon-
zepte zu entwickeln. Durch die jahrzehntelange monopolartige Organisation
der Infrastruktur hatte das fir die Industrie beschriebene Muster der diversi-
fizierten Qualitétsproduktion hier keine Rolle gespielt, weil es keine Mérkte
gegeben hatte, fur die Produktmarktstrategien aktiv hétten entwickelt wer-
den mussen. Dies &nderte sich durch die Liberalisierung.

Die Ausrichtung auf den Wettbewerb hatte unter der Restriktion zu ge-
schehen, dass der Einfluss der Arbeitnehmerseite in den Versorgungsunter-
nehmen dhnlich hoch ist wie in der Industrie, teilweise sogar noch hoher. In
dem von Rainer Zugehor entwickelten Mitbestimmungsindex, der die Starke
der Unternehmensmitbestimmung in deutschen GrofRunternehmen abbildet,
nehmen die Infrastrukturunternehmen (mit Ausnahme der VEW AG) aus-
schliefflich Plétze in der vorderen Halfte ein (Zugehor 2001, 2003). Bei den
ehemaligen Staatsunternehmen wird die Macht der Gewerkschaften auch
daran deutlich, dass sie in den jahrelang blockierenden Anti-Privatisierungs-
Koalitionen zu den bedeutendsten Akteuren gehdrt hatten (fur den Post- und
Telekommunikationssektor Werle 1999).
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Die Verknipfung aus der Monopolstellung und dem hohen unterneh-
mensinternen Einfluss der Arbeitnehmer hatte jahrzehntelang bedeutet, dass
Kosten sparende Strategien in den Infrastrukturunternehmen erstens ver-
meidbar und zweitens unternehmensintern gegen die Arbeitnehmerseite kaum
durchsetzbar gewesen wéren. Der Unterschied zur Industrie, die der Preis-
konkurrenz durch Qualitétsorientierung aktiv ausweichen musste, bestand
darin, dass sich die Monopolisten in der komfortablen Situation befanden,
anfallende Kosten an die Kunden weitergeben zu kénnen. Dies war fir die
Monopolkommission ein zentraler Ansatzpunkt fir die Forderung nach
mehr Wettbewerb gewesen. So kritisierte sie zum Beispiel die Energiever-
sorgungsunternehmen fol gendermal3en:

Das monopolistisch strukturierte deutsche Elektrizitétsversorgungssystem bietet
mit den damit verbundenen Regulierungen keinerlei Anreize fir eine Kosten
sparende Produktion. Die in diesem Sektor durchweg anzutreffenden hohen
Lohne und Sozialeistungen ... sind Indikatoren fir Gberhdhte Preise ... Der
mangelnde Kostendruck im derzeitigen System und die sich ergebende preistrei-
bende Wirkung belasten stromintensive Wirtschaftszweige und schmélern die
Attraktivitat des Standortes Deutschland fir solche Produktionen. Die Monopol-
kommission ist der Ansicht, dass strukturelle Verdnderungen erforderlich sind,
um dieser Entwicklung Einhalt zu gebieten.  (Monopolkommission 1994: 332)

Mit der Offnung der Infrastrukturmérkte gerieten die davon betroffenen Un-
ternehmen nun in eine dhnliche Wettbewerbssituation wie die Industrie auf
den internationalen Produktmérkten. Das Uber Jahrzehnte gewachsene Kos-
tenniveau und die institutionellen Rahmenbedingungen erschwerten jedoch
die Herausbildung einer preiskompetitiven Produktmarktstrategie und emp-
fahlen den Ubergang in die Qualitétsorientierung.

Fir die Staatsunternehmen Post und Telekommunikation kam erschwe-
rend hinzu, dass sich auf den neu eingerichteten Mérkten auch neue Anbie-
ter etablierten, die nicht der Bindung an das Tarifvertragssystem unterlagen
und sich somit preiskompetitiv ausrichten konnten.> Auf den internationalen
Markten fur Industriegiter war Konkurrenz zwischen verschiedenen Syste-
men und Regulierungsniveaus der Arbeitsbeziehungen entstanden. Fir die

5 Der Hauptunterschied zu den Energiemérkten besteht bei Bahn, Post und Telekommunika-
tion darin, dass hier durch die Schaffung von Mérkten (auch national) neue Wettbewerber
entstanden sind, wahrend im Energiesektor hauptséchlich unter den bestehenden Anbie-
tern die Mérkte neu aufgeteilt werden. Grenziiberschreitende Stromlieferungen, also neue
Wettbewerber aus dem Ausland, sind auch im Jahr 2000 noch eher die Ausnahme (Pfaf-
fenberger 2001).
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Staatsunternehmen ergab sich die Systemkonkurrenz innerhalb des nationa-
len Marktes aus dem Umstand, dass die Privatisierung nicht eingebettet war
in die Uberbetriebliche Regulierung der industriellen Beziehungen im Rah-
men von Flachentarifvertragen. Die ehemaligen Monopolisten wurden mit
Haustarifvertragen aus dem offentlichen Dienst in die Privatwirtschaft ent-
lassen, wobei die gewachsenen Besitzstdnde der Belegschaften gesichert
wurden. Die sich formierenden neuen Anbieter unterlagen diesem Regulie-
rungsniveau jedoch nicht. Sie fanden keinen Fléchentarifvertrag vor, dem
sie sich hétten anschlief3en kdnnen, und sie hétten dies wohl auch ohnehin
nicht getan. Denn die Mdglichkeit, die Arbeitsbedingungen kostenglnstig
Zu gestalten, war einer der wenigen Wettbewerbsvorteile der Herausforderer
gegenlber den Monopolisten. Die Privatisierung brachte also eine neue
Struktur der Arbeitsbeziehungen hervor, die durch eine mehr oder minder
vollsténdige dezentrale Organisation gekennzeichnet war, wodurch die Ar-
beitsbedingungen der Konkurrenz unterliegen konnten.®

Aufgrund der Parallelen verwundert es nicht, dass die Infrastrukturunter-
nehmen auf die verschérften Wettbewerbsbedingungen mit dhnlichen An-
passungsstrategien reagierten wie die Industrie. Erstens wurde versucht, der
Preiskonkurrenz durch eine starke Qualitéts- und Kundenorientierung in der
Versorgung auszuweichen, die nunmehr al's Dienstleistung begriffen wurde.
Gleichzeitig wurde jedoch ein straffes Kostenmanagement eingefthrt, um
den Wettbewerbern standhalten zu kdnnen. Das Ergebnis war ein dienst-
leistungsbezogenes Aquivalent zur kostenbewussten Qualitétsproduktion.

Die Fraport AG (friher: Flughafen Frankfurt AG) sieht sich im Zuge der
Liberalisierung seit 1999 mit einem Wettbewerb bei den Bodenverkehrs-
diensten konfrontiert. Sie umfassen ale Dienstleistungen rund um das Flug-
zeug, also den Gepacktransport, die Luftfracht- und Passagierabfertigung,
die Beladung von Flugzeugen sowie die Flugzeugschleppung. Drittabferti-
ger kénnen den Fluggesellschaften nun auf dem Gelénde des Frankfurter
Flughafens ihre Dienste anbieten (Gétzen/Hoppe 2000). Die Fraport AG re-
agierte auf die neue Situation mit kundenorientierter Prozess- und Produkt-
innovation. Eine computergesteuerte Gepackforderanlage und ein neu kon-

6 Seit Ende der neunziger Jahre werden die ersten Versuche der betroffenen Gewerkschaf-
ten sichtbar, diesen Zustand zu &ndern. Die Umbenennung der Eisenbahner-Gewerkschaft
GdED in Transnet zum Beispiel bringt das Bestreben zum Ausdruck, die Arbeitnehmer
des Verkehrssektors in der Flache zu organisieren. So erfasst Transnet neben den Eisen-
bahnern neuerdings auch Belegschaften von Bus- und Speditionsunternehmen und von
Schiffen (Hansen 2001).
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zZipiertes Umsteigeverfahren verkirzten die Umsteigezeit (Fraport AG Ge-
schéftsbericht 1998). Dies verbessert erstens den Service und ermdglicht
Produktivitétsgewinne, da eine schnellere Abfertigung eine Steigerung des
Abfertigungsvolumens ermdglicht.

Ein anderes Beispiel ist die Deutsche Bahn AG: Sie zielt nicht darauf ab,
finanziell giinstiger als das Auto zu sein; ihr Bestreben ist vielmehr, be-
stimmte Strecken schneller und komfortabler als andere Verkehrsmittel zu
bewdltigen — sogar im Vergleich mit dem Flugzeug. Vor diesem Hinter-
grund sind ihre Investitionen in schnelle und technisch hochwertige Ziige zu
erkléren, die auf den Hauptstrecken Fahrgaste anziehen sollen (Deutsche
Bahn AG 1998). Die Liste der Beispiele lief3e sich fortsetzen: Energiever-
sorger, die teuren aber an einem bestimmten Kundensegment ausgerichteten
»Okostrom« anbieten; oder die Deutsche Telekom AG, die mit der »De-Te-
System« eine Tochtergesellschaft ausgegliedert hat, deren Aufgabe darin
besteht, fir die zweihundert gréfiten Kunden mal3geschnel derte Kommunika-
tionsdienstleistungen bereitzustellen (Deutsche Telekom AG Geschéftsbe-
richt 1998).

Dass die Anpassungsstrategien der Infrastrukturunternehmen dem Muster
der Industrie so &nlich sind, ist kein Zufall. Vielmehr wurden die Ldsungen
der Industrie aktiv nachgeahmt. Dabei spielte das Managementpersonal eine
entscheidende Rolle. Einige der Infrastrukturversorger gehdren zu diversifi-
zierten Konzernen, die sowohl industrielle as auch infrastrukturelle Seg-
mente halten. Dies trifft noch auf die Preussen Elektra AG zu (Energie), die
neben der Degussa-HUils AG (Chemie) zum Veba-Konzern gehort (heute; E-
on). Das strategische Konzernmanagement war fir die Steuerung beider
Segmente verantwortlich, und so ist es nicht Uberraschend, dass die »nat(r-
liche Nachbarschaft« von Industrie und Infrastruktur zu dhnlichen Produkt-
marktstrategien fiinrte.”

7 Bel der Veba AG wird dies auch an der Ausgestaltung der betrieblichen Pakte deutlich.
Die Vereinbarungen der Degussa-Hiils AG und der Preussen Elektra AG dhneln sich im
Detail. Eine nicht unbedeutende Rolle dirfte dabei die Arbeitnehmerseite spielen, die die
Interessen der Belegschaften durch die Einrichtung eines Konzernbetriebsrates tber die
verschiedenen Unternehmensbeteiligungen und Sektoren hinweg vertritt. Die Lern- und
Koordinationsprozesse der Betriebsréte, die in Kapitel 4 als ein Mechanismus der Diffu-
sion betrieblicher Pakte zwischen Industrieunternehmen beschrieben wurden, finden auch
innerhalb von Konzernen statt (1-47-AN). In diversifizierten Unternehmen uberspringen
die Prozesse dabei die Branchengrenze.



Betriebliche Blindnisse in den Infrastrukturunternehmen 147

Tabelle 5-1 Externe Rekrutierung von Vorstandsmitgliedern in ausgewahlten
Infrastrukturunternehmen

Unternehmen  Zeitpunkt Extern rekrutierte Zeitpunkt Industrieerfahrung

der Markt-  Vorstands- der Rekru-
offnung? mitglieder tierung
Deutsche 1994 R. Sommer 1995 Elektro(tech)nik
Telekom AG H. Klinkhammer 1996 Stahl, Metall
J. Brauner 1997 Elektro(tech)nik
M. Hirschberger 1997 Automobil
K.-G. Eick 2000 Automobil, Optik/
Feinmechanik
Fraport AG 1998 J. Endler 1993 Werften
Deutsche 1994 H. Durr 1991 Maschinen- und
Bahn AG Fahrzeugbau
H. Mehdorn 1999 Maschinen- und
Fahrzeugbau
B. Malmstréom 2000 Maschinen- und
Fahrzeugbau, Chemie
Deutsche 1987 b 1989 Automobil
Lufthansa AG K.-L. Kley 1998 Metallverarbeitung
Deutsche 1994 P. Kruse 2001 Metall, Druck
Post AG
RWE AG 1999 K. Sturany 1999 Chemie
M. Remmel 1999 Automobil
G. Maichel 2000 Chemie, Mineraldl

a Bahn, Post, Telekom: Zeitpunkt der Unternehmensgriindung; RWE, Fraport, Lufthansa:
Zeitpunkt des formalen Inkrafttretens der Marktdffnung in Deutschland.
b Name unbekannt (vgl. Lehrer 1997).

Quellen: Homepages und Geschaftsberichte der Unternehmen.

Die Nachbarschaft mit Industriebeteiligungen trifft jedoch nur auf wenige
Infrastrukturunternehmen zu. Andere Firmen erwarben industrielle Erfah-
rungen Uber den in den neunziger Jahren expandierenden Arbeitsmarkt fr
Manager. Martin Hopner hat gezeigt, dass in den neunziger Jahren der Ar-
beitsmarkt fir Manager deutlich expandiert ist (Hopner 2001). Die Zahl von
Hauskarrieren hat abgenommen, wéahrend eine zunehmende Zahl an Fih-
rungskréften extern rekrutiert wird. Dies ist auch in den Infrastrukturunter-
nehmen zu beobachten. Einige Firmen haben wéhrend der Privatisierungs-
oder Liberalisierungsphase erstmalig mindestens ein Vorstandsmitglied mit
Industrieerfahrung fur den Unternehmensvorstand extern rekrutiert (Tabelle
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5-1). Dabei wurden Fihrungskréfte aus vergleichbaren Industriesektoren
gesucht. Die Deutsche Telekom AG hat aus Elektronik- und Elektrotech-
nikkonzernen rekrutiert, die Deutsche Bahn AG und die Lufthansa AG aus
dem Fahrzeugbau und die Energieversorger aus der chemischen Industrie
und dem Kraftwerksbau.®

5.3  DieNachahmung industrieller Kostensenkungsstrategien
und die Diffusion betrieblicher Bindnisse

Welche Rolle spielten betriebliche Pakte bei der Entwicklung neuer Pro-
duktmarktstrategien der Infrastrukturunternehmen, und wie ist zu erklaren,
dass die betroffenen Unternehmen auch dieses Instrument der Industrie adap-
tierten? Es wurde bereits erwéhnt, dass die Versorgungsunternehmen sich
im Wettbewerb nicht nur durch Qualitét und starke Kundenorientierung be-
haupten wollten, sondern dass sie gleichzeitig — analog zur Industrie — mit
der Aufgabe der Kostensenkung konfrontiert waren. In einigen Sektoren
zeichnet sich bereits ab, dass die Preiskonkurrenz zunimmt (fir den Tele-
kommunikationssektor vgl. Monopolkommission 1998; fir die Energie-
maérkte vgl. Kumkar 2001). Bei den Energieversorgern und der Deutschen
Telekom werden kunden- und qualitétsorientierte Produktmarktstrategien
dadurch zusétzlich erschwert, dass sie ihre Leistungen personenfern, das
heif3t nicht im direkten Kundenkontakt, erbringen. Sie versorgen ihre Klien-
tel weitgehend »anonym« via Leitungssysteme und Steckdosen, wodurch
das Repertoire moglicher Serviceangebote deutlich geringer ist a's zum Bei-

8 Der expandierende Arbeitsmarkt fiir Manager zeigte den Infrastrukturunternehmen jedoch
gleichzeitig Grenzen auf. Hopner hat herausgearbeitet, dass mit der Offnung die Mana-
gergehdlter exponentiell anstiegen, auch durch »stock options« als Honorar fir eine Sha-
reholder-Value-Politik (Hopner 2001). Infrastrukturunternehmen, die durch die Liberali-
sierung tendenziell unter krisenhaften Bedingungen arbeiten und héufig nicht borsenno-
tiert sind, aso auch keine zusétzlichen Aktienerl6se anbieten konnen, waren in den neun-
ziger Jahren auf dem Arbeitsmarkt flr Manager nicht wettbewerbsfahig. So musste die
Deutsche Lufthansa AG bereits 1990 zugeben, man benétige zwar eigentlich einen leiten-
den Manager mit VW-Erfahrung, man konne ihn sich aber nicht leisten (Lehrer 1997). In
anderen Unternehmen wird die mangelnde Wettbewerbsfahigkeit daran deutlich, dass
Vorstandsmitglieder nicht aus erfolgreichen Unternehmen rekrutiert werden konnten, son-
dern aus solchen, deren Schicksale wenig glanzend verliefen, zum Beispiel AEG, Metall-
gesellschaft oder Bremer Vulkan.
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spiel bei der Deutschen Bahn. In diesen Féllen steigt die Bedeutung niedri-
ger Preise.

Generell haben die Infrastrukturunternehmen auf den Kostendruck auf
zwei Wegen reagiert. Erstens nutzen sie, wo dies moglich ist, ihre noch
verbleibenden Monopole im Netzzugang, um in der Form von Nutzungsge-
bihren Kosten an die neuen Wettbewerber zu externaisieren. Im Telekom-
munikationssektor hat es zahlreiche Konflikte zwischen der Deutschen Te-
lekom AG und anderen Wettbewerbern Uber die Hohe dieser Gebiihren ge-
geben (Werle 1999). Auch die Ausgestaltung des Trassenpreissystems durch
die Deutsche Bahn AG, das als Grundlage zur Berechnung der Entgelte fir
die Nutzung des Schienennetzes dient, wurde und wird kontrovers disku-
tiert. Die Monopolkommission kritisierte, das Preissystem beglnstige Grof3-
abnehmer und honoriere langjahrige Vertragsaufzeiten. Davon profitiere
vor alem der Marktfihrer Deutsche Bahn selbst (M onopolkommission 1996).
Im Energiesektor haben die Verbande von Stromerzeugern, Netzbetreibern
und Grof3abnehmern die Modalitéten und Kosten des Netzzuganges koope-
rativ reguliert (so genannte Verbandevereinbarung). Der so genannte »ver-
handelte Netzzugang« entspricht in mancher Hinsicht der deutschen Tradi-
tion. Erstens fordert er die Kooperation konkurrierender Unternehmen tiber
Netzwerke und Verbande, die aus der Industrie bekannt ist. Gleichzeitig ent-
steht die Moglichkeit, Preiskonkurrenz zu begrenzen. Die engen Beziehun-
gen zwischen den Unternehmen und ihren Grof3kunden ersetzen also zum
Teil das verlorene Monopol. In eine dhnliche Richtung weisen die zahlrei-
chen Fusionen, die gegenwartig im Energiesektor zu beobachten sind (Pfaf-
fenberger 2001).

Wo Kosten nicht externalisiert werden konnten, wurde versucht, die Per-
sonalkosten zu senken. Die Motive dafir variierten zwischen den Unter-
nehmen. Das hohe Niveau der Arbeitskosten spielte hier eine Rolle. Dies
galt vor allem fir die personalintensiven Unternehmen Deutsche Bahn und
Deutsche Post, die oben bereits in diesem Zusammenhang erwadhnt wurden.
Hier stellen die Personalkosten den hochsten Anteil an den Gesamtkosten
der Unternehmen. Alle Infrastrukturunternehmen mussten dartiber hinaus
damit rechnen, Markteinbuf3en zu erleiden, wodurch Kapazitéten und damit
Personal Uberfllissig wirden. Besonders hart traf diese Prognose die Strom-
versorger, da die européischen Energiemérkte zum Zeitpunkt der Liberali-
sierung mit Uberkapazitdten von anndhernd 30 Prozent belastet waren
(Kumkar 2001; 1-47-AN). Die Deutsche Telekom schliefdlich musste sich
darauf einstellen, mit Wettbewerbern zu konkurrieren, die zu deutlichen
niedrigeren Arbeitskosten wirtschaften konnten.
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Der Druck auf die unternehmensinternen Arbeitsmérkte war in den von
Liberalisierung und Privatisierung betroffenen Firmen noch hther alsin an-
deren Branchen. Darauf wurde in Kapitel 4.1.1 bereits hingewiesen. Fast
zwei Drittel aller Infrastrukturunternehmen des Samples haben zwischen
1992 und 1998 in starkem Umfang Arbeitsplétze abgebaut (vgl. dazu noch
einmal Tabelle 4-5). In einigen Fallen wurde die Belegschaft dabei um ein
Drittel verkleinert oder sogar annahernd halbiert (Kapitel 4.1.1). Die Off-
nung der Mérkte konfrontierte die Belegschaften und Betriebsréate der be-
troffenen Unternehmen also mit Beschéftigungsverlusten in bisher nicht ge-
kanntem Ausmal3. Der Ansto3, zur Regelung dieses Problems betriebliche
Pakte einzusetzen, kam wiederum aus der Industrie, und zwar auf verschie-
denen Wegen. In der Energieversorgung erfolgte die Diffusion direkt tber
das Fuhrungspersonal, sowohl auf der Arbeitnehmerseite als auch beim Ma-
nagement. Die Manager, die aus den grof3en Chemiekonzernen rekrutiert
worden waren, hatten dort bereits Erfahrungen mit betrieblichen Pakten ge-
sammelt. In den diversifizierten Konzernen — das Beispiel der Veba AG
wurde bereits erwdhnt — wurden die Pakte im Rahmen konzernweiter Mana-
gementstrategien und unternehmensiibergreifender |nteressenvertretungen
direkt Ubertragen. Und auch die zusténdige Gewerkschaft 1IG BCE, die so-
wohl Industrieunternehmen (Chemie) a's auch Energiekonzerne organisiert
und die entsprechenden Betriebsréte berét, dirfte zur Diffusion des Instru-
mentes beigesteuert haben.

Einen wesentlichen Beitrag zur Ubertragung betrieblicher Pakte auf die
Infrastrukturunternehmen und andere Sektoren leistete zudem die Initiative
der IG Metall zum so genannten »Bindnis fur Arbeit«. Der Vorsitzende der
IG Metall Klaus Zwickel unterbreitete den Metallarbeitgebern und der Bun-
desregierung im Rahmen des Gewerkschaftstages am 1. November 1995
folgenden Vorschlag:

— Die Metallarbeitgeber sollten fir drei Jahre auf betriebsbedingte Kiindi-
gungen verzichten, in diesem Zeitraum 300.000 zusétzliche Arbeitsplétze
schaffen, 30.000 Langzeitarbeitslose einstellen und die Zahl der Ausbil-
dungsplétze jéhrlich um 5 Prozent erhthen.

— Die Bundesregierung sollte auf geplante Kiirzungen beim Arbeitslosen-
geld beziehungsweise der Arbeitslosenhilfe und auf eine Verschlechte-
rung der Kriterien fir Soziahilfebezug verzichten, eine Regelung zur
Gewdhrleistung des Aushildungsplatzangebotes schaffen sowie nicht
aushildende Betriebe zum L astenausgleich heranziehen.
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— Unter den genannten Voraussetzungen sei die |G Metall dann dazu be-
reit, in der Tarifrunde 1997 Einkommenssteigerungen zu vereinbaren, die
Uber die Preissteigerungsrate nicht hinausgingen. AulRerdem werde man
befristete Einarbeitungsabschlage fiir Langzeitarbeitslose akzeptieren (1G
Metall Vorstand 1995).

An dieser Stelle kann und soll die wechselvolle Karriere des »Biindnisses
fir Arbeit« nicht diskutiert werden.® Die Betrachtung der politischen Initia-
tive der IG Metall wird hier auf ihren Beitrag zur weiteren Etablierung be-
trieblicher Pakte konzentriert.

Im Kern Ubernimmt das angestrebte »Bindnis fur Arbeit« das Prinzip
wechselseitiger Konzessionen. Die Initiative der |G Metall kann direkt auf
die zunehmende Verbreitung betrieblicher Pakte zurlickgefihrt werden.
Waéhrend der Rezession 1992/93 hatte die IG Metall einer Senkung der Ar-
beitskosten auf betrieblicher Ebene im Ausnahmefall und als kurzfristiges
Instrument zugestimmt (Kapitel 4.2.4). Der neu entstandene Vereinbarungs-
typ lie3 sich jedoch nicht begrenzen, sondern kam auch nach der Rezession
in Industrieunternehmen weiter und verstarkt zur Anwendung (Kapitel
4.2.5). Die Initiative zu einem »Bindnis fir Arbeit« kann (unter anderem)
als ein Versuch der IG Metall interpretiert werden, die Diffusion betriebli-
cher Vereinbarungen fir Beschéftigungssicherung und Wettbewerbsféhig-
keit zu stoppen. Klaus Zwickel formulierte dies ganz klar als ein Ziel:

Ihr [die Delegierten; Anmerk. d. Verf.] befurchtet, mit den beiden von mir vor-
geschlagenen Gegenleistungen [der |G Metall; Anmerk. d. Verf.] wirdet Thr im
Betrieb zusatzlich unter Druck kommen. Ich bin Uberzeugt: Genau das Gegenteil
wird eintreten, wenn wir dieses Blindnis nicht selbst zerreden. Ab sofort kann
jeder sagen: Mit uns gibt es auf der betrieblichen Ebene keine Eingriffe mehr.
Die IG Metall hat ein Biindnis vorgeschlagen, mit klaren Bedingungen als Vor-
aussetzung fur Gegenleistungen. ... Und deshab spielen wir auf der betriebli-
chen Ebene nicht mehr mit, in irgendeiner Form Gegenleistungen zu erbringen.
(Klaus Zwickel auf seiner Rede vom 4.11.1995 auf dem Gewerkschaftstag der
IG Metall in Berlin, IG Metall Vorstand 1995: 682)

Der VorstoR3 der |G Metall, ein sektorales oder sogar nationales Bindnis an-
zubieten, um betriebliche Pakte zu verhindern, basierte auf dem gleichen
Prinzip, mit dem die Zustimmung zur Arbeitskostensenkung wéahrend der
Rezession erfolgte. Das Angebot der befristeten und an Bedingungen ge-

9 Vgl. dazu stattdessen zum Beispiel Rehder (1997); Arlt/Nehls (1999); Muller/Wilke
(1999); Urban (2000); firr den européischen Vergleich Hassel (2000).
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knupften Konzessionen der 1G Metall wurde wiederum als Antwort auf eine
Ausnahmesituation préasentiert. Diese bestand diesmal nicht in einem Kon-
junktureinbruch, sondern in der Anngherung der Arbeitslosenzahl an die
Vier-Millionen-Grenze im Winter 1995/96. Wahrend die Umdeutungsleis-
tung der 1G Metall wéhrend der Rezession darin bestanden hatte, Struktur-
probleme als Konjunkturprobleme zu definieren, wurde nun versucht, be-
triebliche Anpassungsl6sungen an Wettbewerbsprobleme als sektorales be-
schéftigungspolitisches Instrument umzudeuten.

Beschéftigungspolitisch motivierte Lohnzuriickhaltung in der Tarifpolitik
war fir die |G Metall akzeptabler als die dem Wettbewerbsdruck geschulde-
ten Zugesténdnisse auf betrieblicher Ebene. Aus der betrieblichen Not wur-
de eine tarifpolitische Tugend, eben ein »Bindnis fir Arbeit«, gemacht.

Die |G Metal bemtihte sich — analog zu ihrer Politik wahrend der Rezes-
sion —, einen dahinter vermutbaren grundsétzlichen Strategiewechsel zu de-
mentieren und die Konzessionen weiter als Ausnahme zu tarnen:

Dies ist kein Lohnverzicht. Denn wir wollen die Vorleistung sehen und die Ge-
genleistung einfordern. (IG Metall Vorstand 1995: 2)

Inwiefern trug die politische Initiative zur weiteren Etablierung betrieblicher
Pakte bei? Der gewerkschaftliche Versuch, die Aushandlung betrieblicher
Blindnisse auf die Phase der Rezession zu begrenzen, hatte sich al's geschei-
tert erwiesen. Und genauso scheiterte die Strategie, die Institutionalisierung
des Vereinbarungstyps durch das Angebot tarifpolitischer Konzessionen zu
stoppen. Im Gegenteil: Die Initiative zu einem »Bundnis fir Arbeit« be-
schleunigte die Diffusion betrieblicher Pakte innerhalb kurzer Zeit und trug
sie auch in Branchen hinein, die das Instrument bisher nicht genutzt hatten.
Die Initiative der 1G Metall wurde in der Offentlichkeit breit diskutiert. Da
die Offentlichkeit weitgehend positiv auf den Vorschlag der |G Metall rea-
gierte (Rehder 1997), verloren die Pakte ihren zweifelhaften Ruf. So konn-
ten die Unternehmen und Arbeitnehmervertretungen, die bereits Vereinba-
rungen geschlossen hatten, sich selbst als Innovationsmotoren prasentieren.
Uber den Weg auf die politische Agenda schaffte der Vereinbarungstyp
auch den Sprung Uber die Branchengrenze, wo dies nicht durch Koordinati-
ons- und Lernprozesse ohnehin schon stattgefunden hatte.

Abbildung 5-1 zeigt den Anteil der von einem betrieblichen Pakt erfass-
ten Arbeitnehmer nach Industrie- und Infrastrukturunternehmen im Verlauf
der neunziger Jahre. Der Anteil der Arbeitnehmer aus Infrastrukturunter-
nehmen hat 1996 und 1997 sprunghaft zugenommen. 1995 waren nur knapp
9 Prozent aler Arbeitnehmer, die unter den Geltungsbereich eines Bindnis-
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Abbildung 5-1 Verteilung der in ein Blindnis einbezogenen Arbeitnehmer
nach Industrie- und Infrastrukturunternehmen

8,4 9,3 8,8 1,1 17 17 1,8
] Sonstige
387 50,2 452 485 | Infrastruktur
91,6 90,7 91,2 60,2 48,1 53,1 497 | Industrie
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Angaben in Prozent; N = alle Arbeithehmer pro Jahr, die in ein Biindnis
einbezogen sind.

ses fielen, in einem Infrastrukturunternehmen beschéaftigt. 1996 betrug ihr
Anteil schon fast 39 Prozent, 1997 sogar mehr als 50 Prozent. Die Industrie
war bis 1996 der Vorreiter bei der Entwicklung betrieblicher Pakte, die Infra-
strukturunternehmen zogen mit dem »Bindnis fir Arbeit« nach. Die be-
schéftigungspolitische Umdeutung der Pakte durch die IG Metall hatte den
von ihr nicht intendierten Effekt, dass das Instrument auch fir solche Sekto-
ren attraktiv wurde, die nicht mit Standortkonkurrenz konfrontiert waren
und Investitionen sichern mussten, sondern aus anderen Griinden Beschafti-
gungsprobleme hatten. Das Resultat war nicht die Schwachung, vielmehr
eine welitere Etablierung betrieblicher Pakte.

Dass nicht nur die parallel zu den politischen »Biindnis«-V erhandlungen
stattfindenden Marktveranderungen zur Ubertragung betrieblicher Pakte auf
die Infrastrukturunternehmen fihrten, sondern auch die Adaption der politi-
schen Initiative daran einen Anteil hatte, wird dadurch deutlich, dass die
Zeitpunkte der Marktoffnung und des Abschlusses betrieblicher Pakte nicht
Ubereinstimmten. Die ehemaligen Staatsbetriebe, die 1994 in die Privatwirt-
schaft entlassen wurden, nutzten betriebliche Pakte erst seit 1996. Die deut-
schen Energieversorger, deren Méarkte ab 1999 durch die Neufassung des
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Abbildung 5-2 Neu geschlossene und als »Bulindnis« oder »Pakt«
bezeichnete betriebliche Vereinbarungen, 1993-2000
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Betroffene Arbeitnehmer pro Jahr in Prozent aller, fir die eine Vereinbarung gilt.

Energiewirtschaftsgesetzes (1998) gedffnet wurden, schlossen schon seit
1996 Vereinbarungen, um die prognostizierten Markteinbriiche abzufedern.

Die Anlehnung der Vereinbarungen an die politische »Bindnis«-Initiative
wurde auch an einer verdnderten Namensgebung deutlich. Zu Beginn der
Entwicklung hatten die Vertragstexte eher formale Namen oder Funktions-
bezeichnungen bekommen (Tarifvertrag Nr. XY, Betriebsvereinbarung zur
Anpassung der Arbeitszeiten etc.). 1996 und spéter verliehen zahlreiche Un-
ternehmen ihren Vereinbarungen programmatische Titel, die sich an das
»Bundnis flr Arbeit« anlehnten. Zum Teil wurde diese Bezeichnung direkt
Ubernommen. In anderen Fallen wurde der bilaterale Charakter der Verein-
barung und ihre Ausrichtung auf ein von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
gemeinsam getragenes Ziel hervorgehoben: Aus Vertragen und Vereinba-
rungen wurden Pakte und Biindnisse.

Abbildung 5-2 zeigt den Anteil der Arbeithehmer von allen GroRunter-
nehmen des Samples, der im Verlauf der neunziger Jahre von Vereinbarun-
gen erfasst wurde, die die Begriffe »Biindnis« oder »Pakt« im Titel trugen.
Bis 1996 kamen beide Begriffe nicht vor. 1996 ist dann sprungartig jeder
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Abbildung 5-3 Betroffene Arbeitnehmer nach Investitions- und
Beschéftigungsvereinbarungen, 1993-2000
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dritte Arbeitnehmer, fir den eine Vereinbarung gilt, unter dem Einflussbe-
reich einer Vereinbarung, die sich al's »Pakt« oder »Biindnis« begreift.10

Mit der Diffusion betrieblicher Pakte in die nichtindustriellen Sektoren
hinein anderte sich auch ihr 6ffentliches Erscheinungsbild. Investitionsver-
einbarungen verloren relativ an Bedeutung gegentiber Beschaftigungsver-
einbarungen. Abbildung 5-3 zeigt das Wachstum der Vereinbarungstypen
im Verlauf der neunziger Jahre, gemessen an der Zahl der jeweils betroffe-
nen Beschéftigten. Auch Investitionsvereinbarungen haben im Verlauf der
neunziger Jahre an Bedeutung gewonnen. Einen besonderen Zuwachs haben
seit 1996 jedoch die Beschéftigungsvereinbarungen zu verzeichnen. 1995
waren 299.000 Arbeitnehmer des Samples von Beschéftigungsvereinbarun-
gen betroffen. 1996 betrug ihre Zahl 693.000. 1997 hat sich dieser Wert
mehr als verdoppelt auf 1.404.000. Die faktische Dominanz beschéftigungs-

10 Schon 1997 nimmt der Anteil jedoch langsam wieder ab. Dies liegt wahrscheinlich erstens
an der wechselvollen Karriere des politischen Buindnisses fir Arbeit. Nach dem Scheitern
der ersten Verhandlungen nahm die Beliebtheit des Konzeptes genauso rapide ab, wie sie
seinerzeit gewachsen war. Zweitens verdeutlichen die Daten die Kurzlebigkeit modischer
Begriffe im politischen Alltag.
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sichernder Vereinbarungen, die durch das »Bindnis fir Arbeit« maf3geblich
begriindet wurde, liel3 viele Beobachter glauben, hier 1&gen auch die Ur-
spriinge der Pakte. Dieser Trugschluss gilt auch fir viele wissenschaftliche
oder populdrwissenschaftliche Beitrdge zu diesem Thema (vgl. zum Beispiel
Heidemann 2000b sowie das Editorial im gleichen Band; DGFP 1998;
Ackermann und Vollmer 1999). Die bisherigen Ausfihrungen dieser Arbeit
lassen jedoch keinen Zweifel: Betriebliche Pakte sind eigentlich nicht das
Ergebnis, sondern eine Ursache des Buindnisses fur Arbeit. Dessen Leistung
besteht aber darin, die weitere Etablierung der Pakte geftrdert zu haben.

54  Vereinbarungstypen der Infrastrukturunternehmen

Die Infrastrukturunternehmen haben, dhnlich wie die Chemie- und Automo-
bilkonzerne, Vorlieben fir spezifische Vereinbarungstypen entwickelt. Der
sehr starke Personalabbau konnte aufgrund der drastischen Marktverande-
rungen und der Umwandlung von behdrdlichen oder gemeinwirtschaftlichen
Monopolisten zu »schlanken Unternehmen« nicht verhindert werden. Auch
keine der betroffenen Gewerkschaften und Betriebsréte stellten ihn grund-
sétzlich in Frage. Zu keinem Zeitpunkt in den neunziger Jahre hat es bedeu-
tende Konflikte Uber das Prinzip gegeben, die Personalkosten durch Ar-
beitsplatzabbau zu senken. Strittig waren in den meisten Féllen lediglich die
Instrumente der Realisierung. Hier verfigten die Gewerkschaften und Be-
triebsréte auch tiber Handlungsspielraume.

Sie konzentrierten sich darauf, betriebsbedingte Kindigungen zu verhin-
dern. Deshalb verwundert es nicht, wenn Infrastrukturunternehmen, wie im
vorherigen Kapitel bereits angedeutet, vorrangig Beschéftigungsvereinba-
rungen und nicht Investitionsvereinbarungen aushandelten (vgl. Tabelle 5-
2). Die arbeitnehmerseitigen Konzessionen dienten vor allem dem Zweck,
eine zeitliche Streckung des Personalabbaus zu ermdglichen. Zugespitzt
formuliert begrenzten die Vereinbarungen hier nicht den Abbau von Ar-
beitsplatzen, sondern sie ermdglichten seinen geordneten Verlauf. Er basier-
te auf zwel Grundsétzen. Erstens wurden Kernbel egschaften weitgehend vor
Kundigungen geschiitzt. Um dies sicherzustellen, wurde zweitens akzep-
tiert, dass die Instrumente des so genannten sozia vertraglichen Personalab-
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Tabelle 5-2  Konzessionstypen in Infrastrukturunternehmen

Anteil der verschiedenen Konzessionstypen an allen geschlosse-

nen Vereinbarungen (in %)

Arbeitnehmer Arbeitgeber

Einkommen 30,0 Beschaftigung 85,0
Produktivitat 10,0 Investitionen 15,0
Arbeitsumverteilung 60,0

Summe 100,0 Summe 100,0

N =20 Vereinbarungen aus den Infrastrukturunternehmen.

baus in vollem Umfang ausgeschopft wurden. Insbesondere die intensive
Nutzung des Instrumentes der Frihverrentung konnte einen Teil des Kos-
tendrucks im Personalbereich an den Staat beziehungsweise die Sozialkas-
sen externalisieren.

Die Absicherung der Kernbelegschaften erfolgte mittels Arbeitsumvertei-
lung (Tabelle 5-2). Die gréfite Bedeutung hatte hierbei wiederum ein aus der
Ubernommenes Instrument: die Arbeitszeitverkiirzung ohne Lohnausgleich.
Das von der Volkswagen AG entwickelte Konzept hatte wahrend der Rezes-
sion 1992/93 in der Automobilindustrie zwar fur Aufsehen gesorgt, jedoch
Uber den Volkswagen-Konzern hinaus in der Metall- und Elektroindustrie
nur wenig Bedeutung erlangt (Richter et al. 2001; Spitzley 2001). Es wurde
vor allem kurzfristig zur Abfederung von Nachfrageeinbriichen genutzt und
verlor in konjunkturellen Erholungsphasen entsprechend an Bedeutung. Die
Infrastrukturunternehmen erweckten das Modell im Zuge der Liberalisie-
rung zu neuem Leben, um die erwarteten, aber noch nicht prézise erkennba-
ren Nachfrageeinbriiche vorzubereiten und den Personal abbau zu strecken.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die Gewerkschaften und Betriebsréte der
Infrastrukturunternehmen aufgrund der Intensitét des Personal abbaus weni-
ger Handlungsspielraum bel der Ausgestaltung betrieblicher Pakte hatten as
die industriellen Arbeitnehmervertretungen. Gleichwohl war ihre Strategie-
und Durchsetzungsféhigkeit bemerkenswert hoch. Dies soll im Folgenden
anhand einer Fallstudie tiber die Deutsche Bahn AG illustriert werden.
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55 Betriebliche Biundnisse bel der Deutschen Bahn AG

Eine Reihe von Faktoren lassen den Fall der Deutschen Bahn besonders in-
teressant erscheinen. Die ehemaligen staatlichen Infrastruktureinrichtungen
Bahn, Post und Telekommunikation haben im Vergleich zu den Energie-
versorgern den weitesten Weg zur Liberalisierung zurtickzulegen. Wéahrend
die Stromlieferanten bereits unternehmerisch organisiert waren, mussten die
staatlichen Sektoren erst aus ihrem Behdrdenstatus in privatwirtschaftliche
Organisationen Uberfiihrt werden, was eine voéllige Reorganisation bedeute-
te. Dies brachte zahlreiche Folgeprobleme mit sich. Im Bereich der Arbeits-
beziehungen bedeutete es vor alem, dass eine grof3e Zahl von Beamten in
die Unternehmensstruktur eingebunden blieb. Bei der Deutschen Bahn prag-
te dieser Faktor die Ausgestaltung betrieblicher Pakte in besonderem Male.
Der Weg zur Liberaisierung war auch deswegen besonders weit, well
die Umwandlung in ein privatwirtschaftliches Unternehmen mit der Integra-
tion der westdeutschen Bundesbahn und der ostdeutschen Reichsbahn in ei-
nen gemeinsamen Konzern zusammenfiel. Im Unterschied zur Post und zur
Telekom, die in den ostdeutschen Landern die Infrastruktur erst schaffen
musste, stand die Bahn vor der Aufgabe, bereits gewachsene Strukturen zu
Ubernehmen und zu transformieren. Fur die Arbeitsbeziehungen bedeutete
dies, dass viele Tausend ostdeutsche Arbeitnehmer in den Konzern inte-
griert werden mussten, obwohl bereits deutlich war, dass die Privatisierung
mindestens ebenso viele Tausend Arbeitspléatze kosten wilrde. Es waren also
»Personalumschichtungen« in einem bis dahin nicht gekannten Ausmal} zu
erwarten. Zweitens galt es, sehr verschiedene Arbeitnehmerkulturen mitein-
ander zu vereinbaren: Staatsbedienstete, Arbeiter und Angestellte einerseits,
west- und ostdeutsche Belegschaften andererseits, wobei letzteren die Prin-
zZipien des westdeutschen Systems industrieller Beziehungen fremd waren.
Erschwerend kam hinzu, dass die Deutsche Bahn im Vergleich zu den
anderen ehemals staatlichen Infrastruktureinrichtungen unter erschwerten
Marktbedingungen agierte. Finanzielle Erwagungen der Bundesregierung
spielten bei der Privatisierung eine bedeutende Rolle. Obwohl die Bahn den
Schienenverkehr jahrzehntelang als Monopol betrieben hatte, war sie hoch-
defizitdr und zum Zeitpunkt der Privatisierung eigentlich bankrott. Auch
wenn der Staat die Tilgung der Altschulden tGbernommen hatte, war abseh-
bar, dass das Unternehmen kurzfristig nicht wettbewerbsfahig werden wiir-
de. Dies lag auch daran, dass die Wettbewerbssituation der Deutschen Bahn
im Vergleich zu anderen Infrastrukturunternehmen durch die faktisch seit
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Jahrzehnten bestehende Konkurrenz zwischen den verschiedenen Transport-
systemen Bahn und Automobil besonders prekéar war. Der Hauptwettbewer-
ber musste sich nicht erst formieren, wie dies in anderen Infrastruktursekto-
ren der Fall war. Er konnte auch nicht mit »systemi mmanenten« monopolis-
tischen Praktiken, das heilét (ber die Kontrolle des Schienennetzes und die
Moglichkeit der Externalisierung von Kaosten, bekampft werden.

Diese Faktoren lassen den Schluss zu, dass die Deutsche Bahn das wohl
anspruchsvollste und schwierigste Privatisierungsprojekt vor sich hatte.

5.5.1 Der Privatisierungsfahrplan fur die Deutsche Bahn

Fur die Erarbeitung eines Konzeptes zur Zukunft der Bahn hatte die Bun-
desregierung eine »Regierungskommission Bundesbahn« bestellt, die sich
aus Vertretern der Wissenschaft, der Wirtschaft, der Politik sowie der Ar-
beitnehmerorganisationen zusammensetzte. Im Sommer 1991 stellte sie ihr
Konzept zur Privatisierung vor, das im Wesentlichen auch realisiert wurde
und folgende Kernpunkte vorsah (Lehmkuhl/Herr 1994; Lehmkuhl 1996;
Benz 1997):

— Verschmelzung der westdeutschen Bundesbahn und der ostdeutschen
Reichsbahn; Umwandlung in ein privatwirtschaftlich organisiertes Un-
ternehmen mit spéterer Ausgliederung der Geschéftsbereiche in eigen-
sténdige Aktiengesellschaften nach einem Stufenmodell.

— Trennung von staatlichen Aufgaben und unternehmerischem Risiko; di-
visionale Reorganisation des unternehmerischen Bereiches in eine Akti-
engesellschaft mit vier Sparten: Fahrweg, Personennahverkehr, Perso-
nenfernverkehr und Guterverkehr; schrittweise Verselbstéandigung der
Geschéftsbereiche und Borsengang im Jahr 2004.

— Offnung des Schienennetzes fiir Dritte, das hei3t Schaffung von Wettbe-
werb auf dem Schienennetz durch Sicherstellung eines Zuganges fir be-
reits existierende oder neue Eisenbahnverkehrsunternehmen.

— Regionalisierung des Schienenpersonennahverkehrs und Ubertragung der
diesbeziiglichen Aufgaben- und Ausgabenverantwortung auf die Bundes-
lander.

— Sanierung und Entschuldung der Bahn durch den Staat, das heil3t Alt-
schuldentilgung, Ubernahme der Mehrkosten aufgrund des Produktivi-
téatsriickstandes der ehemaligen Deutschen Reichsbahn sowie der 6kolo-
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gischen Altlasten, Finanzierung des investiven Nachholbedarfs bei der
Reichsbahn etc.

Diesem Konzept entsprechend wurden die Deutsche Bundesbahn und die
Deutsche Reichsbahn zum 1. Januar 1994 zusammengefasst. Aus ihrem un-
ternehmerischen Bereich wurde die Deutsche Bahn AG al's privatwirtschaft-
liches Unternehmen ausgegriindet. 1999 trat mit der Realisierung der Spar-
tenorganisation die zweite Stufe der Bahnreform in Kraft. Unter dem Dach
der Deutschen Bahn AG a's Holding wurden funf Aktiengesellschaften fur
die verschiedenen Geschéftsbereiche gegriindet: DB Reise & Touristik (Per-
sonenfernverkehr), DB Regio (Personennahverkehr), DB Station & Service
(Personenbahnhdfe), DB Cargo (Guterverkehr) und DB Netz (Fahrweg).
Darliber hinaus wurden bahnnahe Dienstleistungszentren in zahlreichen
weiteren Gesellschaften organisiert. Die Divisionen verfligen Uber geschaft-
liche Entscheidungsbefugnis und arbeiten ergebnisverantwortlich. Die Auf-
gaben der Management-Holding beschranken sich auf steuernde, kontrollie-
rende und koordinierende Aufgaben.

In Abschnitt 5.1 wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich die neu ge-
schaffenen Infrastrukturunternehmen in ihrer Organisationsstruktur stark an
moderne Industriekonzerne anlehnen. Die divisionale Unternehmensorgani-
sation hat sich in den neunziger Jahren in vielen Grof3unternehmen etabliert
(Beyer 2001). Eigenstandigkeit und Ergebnisverantwortlichkeit der ver-
schiedenen Geschéftsbereiche erhthen die Transparenz ihrer wirtschaftli-
chen Leistungsfahigkeit gegeniiber den Entscheidungstrégern in der Kon-
zernzentrale und gegentiber den Eigentiimern. Sie unterstiitzen ein straffes
divisionsbezogenes K ostenmanagement, indem sie Quersubventionierungen
sichtbar machen. Darliber hinaus werden durch die modulare Konzernorga-
nisation Verauflerungen und Borsenplatzierungen erleichtert. Deshalb bildet
die Segmentierung des Konzerns haufig einen Bestandteil der Shareholder-
Value-Politik borsennotierter Aktiengesellschaften (Hopner 2001). Zu ei-
nem Zeitpunkt, an dem sich die Deutsche Bahn AG noch vollstandig in
staatlichem Eigentum befand, praktizierte sie eine vorauseilende Sharehol-
der-Value-Politik als Vorbereitung auf die angestrebte Borsenfahigkeit im
Jahr 2004. Dabei wird jedoch offen gelassen, ob der Borsengang dann auch
wirklich stattfinden wird (Deutsche Bahn AG Personal- und Sozialbericht
2000).

Der Vorstand formulierte eine jahrliche Ergebnisverbesserung im Um-
fang von 1 bis 1,4 Mrd. DM als Zielvorgabe, um die Kapitalmarktfahigkeit
zu erlangen. Sie soll aus Umsatzsteigerungen und Kostenreduzierungen be-



Betriebliche Bindnisse in den Infrastrukturunternehmen 161

stehen (Deutsche Bahn AG Geschéftsbericht 1998). Das K ostenmanagement
setzte vor allem beim Personalaufwand an, da dieser durch die hohe Perso-
nalintensitdt den gréften Finanzposten ausmacht. Dadurch bekam das Per-
sonal management das Hauptgewicht fur die unternehmerische Strategiebil-
dung. Der Vorstand sah sich einem akuten personalpolitischen Handlungs-
bedarf gegeniiber. Zur Realisierung war und ist er jedoch auf die Kooperation
der Arbeitnehmerseite angewiesen.

5.5.2 Industrielle Beziehungen bei der Deutschen Bahn AG

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass der Einfluss der Arbeitnehmer-
seite in Infrastrukturunternehmen traditionell hoch ist. Bei der Deutschen
Bahn AG stellt sich die Situation folgendermal3en dar.

Der Konzern unterliegt einem Haustarifvertrag. Dies birgt fir das Manage-
ment den Vorteil, dass Tarifvertrédge konzernspezifisch aushandelbar sind.
Fur die im Unternehmen vertretenen Gewerkschaften bedeutet dies, dass fur
konzernspezifische Belange Arbeitskampfe gefiihrt werden kénnen. Die Ar-
beitskampffahigkeit der Eisenbahnergewerkschaften ist sehr hoch. Die grof3-
te der im Unternehmen vertretenen Gewerkschaften, Transnet, weist einen
Organisationsgrad von circa 80 Prozent auf (Hansen 2001). Darlber hinaus
ist die Mitbestimmung der Arbeitnehmer auf Unternehmensebene stark aus-
geprégt. In dem von Rainer Zugehtr entwickelten Index, der die Starke der
Unternehmensmitbestimmung misst, rangiert die Deutsche Bahn AG unter
den einhundert groften deutschen Unternehmen auf dem achten Platz (Zu-
gehoér 2001, 2003).

Die Arbeitskampffahigkeit der Arbeitnehmervertretungen resultiert auch
aus der nach wie vor monopolartigen Stellung des Unternehmens. Ein Streik
der Beschéftigten wirde zumindest den &ffentlichen Fernverkehr faktisch
lahm legen. Diesen Umstand haben sich die Beschéftigten in schwierigen
Verhandlungssituationen zu Nutze gemacht (siehe unten).

Ein weiteres Merkmal der Arbeitsbeziehungen bei der Deutschen Bahn
AG besteht darin, dass nicht nur Arbeiter und Angestellte beschéftigt wer-
den, sondern auch Beamte, die aus dem Staatsdienst (bernommen wurden
und trotz der Bahnreform ihren Status behalten haben. Die Beamten sind
gegenliber zwei Arbeitgebern verpflichtet. Fir das Statusverhdtnis, zum
Beispiel in Fragen der Besoldung, Pensionierung und Disziplinarverfahren,
ist das so genannte Bundeseisenbahnvermdgen als eigentlicher Dienstherr
der Beamten zustandig. I hre Dienstleistungen erbringen die Beamten jedoch
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bei der Deutschen Bahn AG, die damit fir die Gestaltung ihrer Arbeitsab-
laufe und -zeiten, ihrer Tatigkeiten, Versetzungen und Urlaubsplanungen
verantwortlich ist. Bei leistungsbezogenen Karriereentwicklungen, also Be-
forderung und Laufbahnaufstieg, sind beide Arbeitgeber beteiligt (Benz
1997). Aus dem Beamtenstatus vieler Beschéftigter des Unternehmens er-
wachsen Probleme, die fur die Aushandlung betrieblicher Pakte sehr be-
deutsam waren. Auch aus diesem Grund werden keine neuen Beamten mehr
eingestellt, so dass ihr Anteil an den Beschéftigten von 33 Prozent (1994)
auf 28 Prozent (1998) gesunken ist.

Fir die Arbeitsbeziehungen bei der Deutschen Bahn AG bedeutet dies
eine doppelgleisige Interessenvertretung fir die Arbeiter und Angestellten
einerseits und die Beamten andererseits. So gibt es neben der Gewerkschaft
Transnet zwei Verbande fir Beamte: die Gewerkschaft Deutscher L okfuhrer
GDL sowie die Gewerkschaft deutscher Bundesbahnbeamter und -anwérter
GDBA. Die beiden bilden eine Tarifgemeinschaft; alle drei Gewerkschaften
waren an den Verhandlungen der Beschéftigungspakte beteiligt. Auch im
Bereich der Mitbestimmung gibt es eine doppelte Struktur. Die wesentli-
chen Akteure auf Arbeitnehmerseite sind hier die lokalen und zentralen Be-
triebsréte, da die Deutsche Bahn AG durch ihre Privatisierung dem Be-
triebsverfassungsgesetz unterliegt. Sie vertreten auch die Interessen der Be-
amten, fir deren statusbezogene Interessenvertretung darlber hinaus die
dem offentlichen Dienst zugeordneten Personalréte zustandig sind (Deut-
sche Bahn AG Personal- und Sozialbericht 2001).

5.5.3 Konfliktkonstellationen

Wie lassen sich die Konfliktkonstellationen zwischen den Akteuren be-
schreiben? Dazu werden im Folgenden die drei Haupt-Akteurgruppen be-
trachtet: Arbeitnehmervertretungen, Management und der Staat als Noch-
Eigentimer und Mitgestalter der Bahnreform. Auch wenn der Staat nicht di-
rekt an der Aushandlung der Beschéftigungsbiindnisse beteiligt war, spielte
er fUr deren Ausgestaltung eine bedeutende Rolle, da er den Handlungsspiel-
raum der betrieblichen Verhandlungsparteien entscheidend beeinflusste.

Im Kern gingen die Konflikte um die Frage, auf welchem Weg die ange-
strebten Ergebnisverbesserungen des Unternehmens erzielt werden sollten:
durch Umsatzsteigerung oder durch die Senkung der Personalkosten, wobei
diese wiederum durch Personalabbau, Einkommensverzicht, Produktivitéts-
zuwéchse und Arbeitsumverteilung realisiert werden konnte. Die verschie-
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Abbildung 5-4 Konfliktkonstellationen bei der Deutschen Bahn AG

Staat

(Bundesregierung,
Verkehrsministerium)
Kuindigungsschutz- Kostensenkungs-
koalition koalition
| Gewerkschaft (Transnet) I I Konzernmanagement |
Protektionskoalition

denen Strategien waren in ihren Effekten fur die einzelnen Akteurgruppen
bei der Deutschen Bahn AG jeweils mit spezifischen Vor- und Nachteilen
verknlpft. Die daraus resultierenden Konfliktkonstellationen lassen sich zu
einem »K oalitionsdreieck« verdichten (Abbildung 5-4).

Das Management stellte von Anfang an deutlich heraus, dass es Ergeb-
nisverbesserungen in der angestrebten GrolRenordnung nicht allein durch
Umsatzsteigerungen fir realisierbar hdlt. Entsprechend benennt es die Sen-
kung der Personalkosten immer wieder als das zentrale Thema der Perso-
nalpolitik (Deutsche Bahn AG Personalberichte 2000, 2001). Dabei befand
sich der Bahn-Vorstand in einer Kostensenkungskoalition mit dem Staat ge-
geniiber den Arbeitnehmervertretungen. Der Staat wollte sich mit der Priva-
tisierung schrittweise aus seinen finanziellen Verantwortlichkeiten fur das
Unternehmen zuriickziehen. Dieses Interesse war ja eine wesentliche Moti-
vation fur die Einleitung der Bahnreform gewesen. Folglich unterstitzte er
die Verbesserung des Betriebsergebnisses auf méglichst vielen Wegen. Aus
diesem Grund forderten alle Verkehrsminister gleich welcher politischer
Couleur immer ein straffes Kostenmanagement. Die K ostensenkungskoali-
tion bedeutete fir die Arbeitnehmervertretungen, dass sie kaum eine Chance
haben wirden, ohne eigene Zugestandnisse wegzukommen.

Gleichwohl versuchten sie, den Kostendruck auf die Belegschaften mog-
lichst zu begrenzen. Dazu unterstiitzten sie die Bemiihungen des Vorstandes
in Richtung auf eine Ergebnisverbesserung durch Umsatzsteigerung. Hier-
bei bildeten sie eine Protektionskoalition mit dem Management gegentiber
dem Staat als Eigentimer und Regelsetzungsinstanz im Privatisierungspro-
zess (Hansen 2001). Sie versuchten, den steigenden Wettbewerbsdruck zu
mildern, indem sie weitere Privatisierungsschritte blockierten. In der zwei-
ten Héfte der neunziger Jahre bezog sich dies vor alem auf die geplante
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dritte Stufe der Bahnreform, namlich die Offnung des Schienennetzes fiir
zusétzliche Wettbewerber. Aus der Perspektive von Management und Ar-
beitnehmervertretungen erschwert die Offnung bisher geschiitzter Absatz-
maérkte die Steigerung des Umsatzes der Deutschen Bahn AG. Im Jahr 2001
fuhrte dies zu erheblichen Konflikten zwischen den Betriebsparteien und der
Bundesregierung, in deren Verlauf der Vorsitzende der Deutschen Bahn
AG, Hartmut Mehdorn, sogar mit seinem RuUcktritt drohte (Handelsblatt,
12.3.2001).

Da die Arbeitnehmervertretungen eine wirtschaftliche Ergebnisverbesse-
rung durch Senkung der Personalkosten nicht verhindern konnten, konzen-
trierten sie sich auf das Interesse, betriebsbedingte K iindigungen abzuwenden
(Heidemann 2000a). Dabei konnten sie wiederum auf eine Kindigungs-
schutzkoalition mit dem Staat vertrauen. Der Staat schiitzt die Arbeitneh-
merinteressen, indem er in seiner Rolle als Noch-Eigentiimer betriebsbe-
dingte Kundigungen als Mittel der Personalpolitik ablehnt (so zum Beispiel
der ehemalige Verkehrsminister Reinhard Klimmt, Handel sblatt 23.3.2000).
Aus wahltaktisch motivierten Griinden wollte bisher weder eine birgerliche
noch eine sozialdemokratische Regierung Entlassungen bei der Bahn unter-
stutzen.

Damit waren betriebsbedingte Kindigungen als Strategie fir das Manage-
ment unrealistisch. Aus diesem Grund versuchte der Vorstand der Deutschen
Bahn AG auch gar nicht erst, sie durchzusetzen. Stattdessen betont er immer
wieder die Notwendigkeit einer kooperativen Unternehmenssanierung, die
»ohne betriebsbedingte K iindigungen und Arbeitskampfe« auskommt (Deut-
sche Bahn AG Personal- und Sozialbericht 2001).

5.5.4 Verhandlungen und Ergebnisse

Wie haben sich diese Konflikt- und Koalitionskonstellationen in Probleml 6-
sungen und betriebliche Pakte Ubersetzt? Bei der Deutschen Bahn AG wur-
den drei grof3e Beschéftigungsvereinbarungen geschlossen. Die erste wurde
1996 ausgehandelt und 1998 mit leichten Modifikationen verléngert, die
dritte wurde 2000 ratifiziert und l18uft bis Ende 2004.

Die Vereinbarungen, die wahrend der ersten und der zweiten Stufe der
Bahnreform geschlossen wurden, unterscheiden sich erheblich voneinander.
Unter sich verschlechternden Marktbedingungen hat sowohl beim Manage-
ment als auch bei den Gewerkschaften ein Strategiewechsel stattgefunden.
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Das »Beschéftigungsbiindnis Bahn« 1996 sowie seine Verlangerung
1998 wurden in der ersten Phase des Privatisierungsprozesses geschlossen,
in der die Umwandlung der Bahnbehorde in ein privatwirtschaftliches Un-
ternehmen im Zentrum des Aufgabenspektrums stand. Die Arbeitnehmer-
vertretungen akzeptierten die Strategie einer Verbesserung des Betriebser-
gebnisses durch massiven Abbau von Arbeitsplétzen. Die Kostensenkungs-
koalition aus Management und Verkehrsministerium hat sich an diesem
Punkt durchgesetzt. Das Management verpflichtete sich jedoch, die Reduk-
tion des Personalbestandes ohne betriebsbedingte Kiindigungen vorzuneh-
men. Hier wurden also die Interessen der Kiindigungsschutzkoalition aus
Staat und Gewerkschaft realisiert. Mit diesem Kompromiss konnten alle
Seiten gut leben. Fir das Management stellte er eine Option dar, den kos-
tensenkenden Personalabbau in geordneten Bahnen und ohne Arbeitskdmpfe
zu vollziehen, da die Unterstitzung der Gewerkschaften und Betriebsréte
gewdahrleistet und die soziale Integration im Unternehmen erhalten blieb
(Deutsche Bahn AG Personal- und Sozialbericht 2000). Fir die Arbeitneh-
mervertretungen war die Absicherung der Beschéftigten aus Solidaritats-
grinden von zentraler Bedeutung (Heidemann 2000a). Denn der Personal-
abbau bedrohte die verschiedenen Beschéftigtengruppen in unterschiedli-
cher Intensitét. Solidaritatskonflikte entstanden entlang von Status, Region
und Funktion. Erstens sind die verbeamteten Mitarbeiter unkiindbar und ge-
nieflen damit Beschéftigungssicherheit. Kindigungen hétten also aus-
schliefflich die Angestellten und Arbeiter betroffen (Heidemann 2000a).
Zweitens betraf der Personalliberhang die Beschéftigten der ehemaligen
Reichshahn stérker als die Mitarbeiter der friheren Bundesbahn (Dirr 1996;
Preuss 2001). Der Solidaritétskonflikt implizierte also auch eine Ost-West-
Dimension. Zudem sah das Management einen starkeren Reduktionsbedarf
in der Verwaltung und im technischen Bereich, wéhrend im Service haufig
eher Kréfte fehlen (DUrr 1996).

Der Kompromiss, Arbeitspldtize abzubauen, ohne Kindigungen auszu-
sprechen, wurde durch die Instrumente des so genannten sozialvertraglichen
Personal abbaus ermdglicht. Dabei wurde insbesondere die Frihverrentung
genutzt. Die Kostenlibernahme durch den Staat kann als ein Triumph der
Protektionskoalition der Betriebsparteien interpretiert werden, da die Kosten
der Privatisierung an den Staat delegiert wurden.

Die Bundesregierung hat in den folgenden Jahren die Mdglichkeit der
Frihverrentung fur die Bahn-Beschéftigten verlangert — auch als die Mog-
lichkeit des vorzeitigen Altersruhestandes fir andere Unternehmen bereits
abgeschafft war, nachdem deutlich geworden war, dass die Rentenversiche-
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rung diese Option finanziell nicht mehr verkraften konnte (zur politischen
Karriere der Frihverrentung vgl. Mares 2001). Dies betrifft insbesondere
die Beamten, um dem Unternehmen eine Mdglichkeit zur Verfigung zu
stellen, auch in diesen Téatigkeitsfeldern Arbeitsplatze abzubauen.

Um den Verzicht auf die numerische Personalflexibilitét, das heif3t den
Verzicht auf Entlassungen zu kompensieren, wurde die unternehmensinter-
ne Flexibilitat durch Arbeitsumverteilung erhoht. Die Einrichtung eines Ar-
beitskréftepools sollte funktionale Flexibilitét gewdahrleisten: Mitarbeiter,
dieihre Arbeitsplétze verlassen mussten und die nicht entweder in die Frih-
verrentung geschickt wurden oder eine Abfindung erhielten, wurden in der
so0 genanten Restrukturierungsabteilung zusammengefasst. Ihre Aufent-
haltsdauer in der Abteilung sollte begrenzt sein; vorrangiges Ziel war, die
betroffenen Mitarbeiter innerhalb des Konzerns neu zu vermitteln. Andern-
falls sollten sie im Pool verbleiben und mit Service-, Verschénerungs- und
Sanierungsarbeiten betraut werden. Die Restrukturierungsabteilung wurde
im weiteren Verlauf (1999) zur DB Arbeit GmbH umgewandelt. Als kon-
zerneigene, rechtlich selbstéandige aber konkursgeschiitzte Gesellschaft zur
Quadlifizierung und Vermittlung von Beschéftigten organisiert sie heute den
konzerninternen Arbeitsmarkt. Ein besonderes Bonus- beziehungsweise Ma-
lus-System zwischen abgebenden und aufnehmenden Geschéftsbereichen
hélt sie funktionstiichtig. Arbeitskréfte werden jetzt auch extern vermittelt,
zum Beispiel Beamte an offentliche Einrichtungen, Tarifmitarbeiter an ex-
terne Arbeitgeber. Die DB Arbeit GmbH agiert also als interne und externe
Arbeitsvermittlung (Deutsche Bahn AG Personal- und Sozial bericht 2000).

Durch individuelle Verkiirzung der Arbeitszeit sowie durch die Einrich-
tung von Jahresarbeitszeitkonten wurde zeitliche Flexibilisierung angestrebt.
Und durch die M&glichkeit von Versetzungen sollte regionale Mobilitét ge-
starkt werden, bei gleichzeitiger Absicherung materieller Besitzstande.

Einkommenskonzessionen spielten in dieser Phase nur eine begrenzte
Rolle. Die Gewerkschaften sagten eine moderate Tarifentwicklung zu, um
die Mehrbelastungen des Unternehmens durch die Restrukturierungsabtei-
lung zu kompensieren. Die tariflichen Lohnerhéhungen lagen in den neun-
ziger Jahren bel der Deutschen Bahn AG bei durchschnittlich 2 Prozent
(Deutsche Bahn AG Personal- und Sozialberichte 2000, 2001).

Konflikte gab es in dieser Phase zwischen den Verhandlungsparteien
kaum, da alle drei Koalitionen bedient wurden. In der zweiten Phase der
Bahnreform spitzte sich die Verhandlungskonstellation jedoch zu. Nun
stand die Segmentierung des Konzerns in eigensténdige Geschéftsbereiche
im Zentrum der Unternehmenspolitik. Fir die Arbeitgeberseite veranderte
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beziehungsweise erweiterte sich dabei die Interessenlage. Neben dem Uber-
greifenden Ziel der betrieblichen Ergebnisverbesserung riickte die Differen-
zierung von Entgelten und Arbeitsbedingungen in das Zentrum ihres Interes-
ses. Wenn der Konzern in rechtlich selbstdndige und ergebnisverantwortli-
che Segmente zerlegt wird, was deren spezifische Rentabilitét zum Vorschein
bringt, steigt fir das Management der Anreiz, auch die Arbeitsbedingungen
der Mitarbeiter an der Profitabilitét des jeweiligen Geschéftsbereiches aus-
zurichten und nicht am Gesamtkonzern. Auch dies ist aus Industriekonzer-
nen durchaus bekannt.

Die Verhandlungsagenda wurde erweitert: Das Beschéftigungsbindnis
sollte nicht mehr ausschliefdlich zur sozialvertraglichen Abwicklung des
Personal abbaus dienen. Vielmehr verknipfte der neue Bahn-Vorstand Hart-
mut Mehdorn das Biindnis jetzt mit einer Differenzierung des unternehmeri-
schen Tarifgefliges (Mehdorn 2000). Dies antizipierte eine Verscharfung der
Auseinandersetzungen mit den Arbeitnehmervertretungen.

Der Konflikt zwischen den Verhandlungsparteien spitzte sich in dieser
Phase noch aus anderen Griinden zu. Im Jahr 2000 stellte sich heraus, dass
die bisherigen Bemiihungen um eine Verbesserung des Betriebsergebnisses
bei weitem nicht ausreichten. Die durch das Besché&ftigungsbiindnis ange-
strebte verstérkte unternehmensinterne Flexibilitdt hielt ihre Versprechun-
gen nicht. Der Bahn-Vorstand beklagte die geringe Mobilitdt vieler Be-
schéftigter (Deutsche Bahn AG Geschéftsbericht 2000). Zudem erzielte das
Unternehmen im Geschéftsjahr 1999 ein negatives Betriebsergebnis von
170 Millionen DM, und weitere Verluste wurden prognostiziert.

Der Forderungskatalog der Arbeitgeberseite an die Neuverhandlung des
auslaufenden Beschéftigungsbiindni sses umfasste stérkere K onzessionen der
Arbeitnehmer und schloss auch eine Strategie zur Senkung der Personalkos-
ten ein, die bisher nur eine untergeordnete Rolle gespielt hatte, namlich ei-
nen Einkommensverzicht der Beschéftigten. Dieser sollte sich nicht nur auf
moderate Tariferhbhungen begrenzen, also auf einen Verzicht auf weitere
Einkommenszuwéchse. Vielmehr forderte der Vorstand Einschnitte in ge-
wohnte Besitzstande. Insgesamt sollten 3,6 Mrd. DM im Bereich der Perso-
nalkosten eingespart werden. Der Konflikt spitzte sich dadurch weiter zu,
dass die Konfliktfahigkeit der Gewerkschaften in dieser Phase noch einmal
deutlich erhéht war. Die Weltausstellung EXPO stand unmittelbar bevor.
Die Gewerkschaft Transnet drohte mehrmals mit einer Lahmlegung des 6f-
fentlichen Personenverkehrs und rief den Bundeskanzler zur Intervention
auf. Die Bundesregierung war ja schon einmal eingesprungen, um Kosten-
senkungen ohne Personalabbau zu ermdglichen.



168 Kapitel 5

Die anschlief3enden Verhandlungen des neuen Beschéftigungsbiindnisses
erstreckten sich Uber einen Zeitraum von einem Jahr. Die Ergebnisse lassen
sich wie folgt zusammenfassen:

Arbeitnehmervertretungen und Management einigten sich auf einen wei-
teren Personalabbau ohne Nutzung betriebsbedingter Kindigungen. Das
fuhrte zu einer weiteren Externalisierung von Kosten an den Staat, unter an-
derem dadurch, dass sich die Bundesregierung zu einer neuerlichen Verlén-
gerung der Vorruhestandsregelung fir Beamte um funf Jahre bereit erklarte.
Dartiber hinaus wurden die Zumutbarkeitskriterien fur die Mobilitatsanfor-
derungen der Mitarbeiter und den Ubergang von und in die Vermittiung der
DB Arbeit verschérft. Im konzerninternen Arbeitsmarkt wurde fortan zwi-
schen kiindigungsbeschrankten und nicht kiindigungsbeschréankten Mitarbei-
tern unterschieden. Fir Letztere war ein befristeter Weiterbeschaftigungs-
vertrag vorgesehen, und im Fall ihrer nicht moglichen Weitervermittiung
auf dem internen oder externen Arbeitsmarkt mussten sie das Unternehmen
verlassen. Faktisch bedeutet dies einen Ausschluss der davon betroffenen
Arbeitnehmer aus dem Beschéaftigungsbiindnis, da sie im Zweifelsfall fir
einen befristeten Zeitraum im Arbeitskraftepool aufgenommen werden, um
dann Uber Abfindungen letztlich doch das Unternehmen zu verlassen. Eine
weitere Verschérfung der Zumutbarkeitskriterien bestand darin, dass die Be-
schéftigten zur Annahme eines neuen Arbeitsplatzes gezwungen werden,
auch wenn er niedriger dotiert ist als der alte.

Gewerkschaften und Betriebsréte akzeptierten zudem — und dies scheint
der wichtigste Bestandteil des neuen Paktes zu sein — die Einfiihrung bran-
chenbezogener Tarifvertrége. AuRerdem werden Einkommensbesitzsténde
der Beschéftigten durch Ubertarifliche Zulagen mit den Einkommenszu-
wéchsen aus den folgenden beiden Tarifrunden verrechnet (Faktor 0,2 Pro-
zent) und somit leicht gesenkt. Die von den Arbeitnehmern akzeptierten
Einkommenseinbuf3en werden durch einen Sozialfonds kompensiert, der
durch paritétischen Entscheid in bestimmten Fallen und unter spezifischen
Bedingungen Ausgleichszahlungen vornimmt. Die finanzielle Grundausstat-
tung betréagt 2,7 Mrd. DM und wird vom Unternehmen getragen. Dies be-
deutet, dass die Einkommen der Beschéftigten weniger gesenkt als vielmehr
umgeschichtet wurden. Wenn der Vorstand von den geforderten 3,6 Mrd.
Sparvolumen 2,7 Mrd. fir den Sozialfonds bereitstellt, betrégt die Einspa-
rung effektiv nur 0,9 Mrd., die im Wesentlichen durch die (im Jahr 2000)
fast 19.000 abgebauten Arbeitspldtze und nicht durch die Einkommensein-
bussen der im Unternehmen verbleibenden Beschéftigten finanziert wurde.
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Damit ist es den Arbeitnehmervertretungen auch unter schwierigeren Be-
dingungen gelungen, die Einkommen ihrer Klientel weitgehend zu schiitzen.
Sie zahlen dafiir allerdings einen Preis. Das alte Beschéaftigungsbiindnis ba-
sierte auf dem Grundsatz, Beschéaftigungssicherheit fir alle Beschéaftigten zu
gewdhrleisten. Das neue Modell konzentriert sich hingegen auf die Ein-
kommenssicherung der Kernbelegschaften, die im Unternehmen verbleiben.
Die Unterscheidung zwischen kindigungsbeschrankten und nicht kindi-
gungsbeschrénkten Mitarbeitern hebt das urspringliche Ziel der Beschéfti-
gungssicherheit fir alle Belegschaftsgruppen faktisch auf.

Diese Entscheidung der Arbeitnehmervertretungen wird besonders an der
maoglichen Regelung deutlich, der sie nicht zugestimmt haben. Der Vorstand
hatte eine kollektive Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit ohne
Lohnausgleich gefordert. Wie bereits erwadhnt, wurde dieses Modell seit
Mitte der neunziger Jahre von Unternehmen in einer dhnlichen Wettbe-
werbssituation haufig praktiziert, zum Beispiel von den Stromkonzernen
(Miller 2002). Nach den Angaben des Vorstandes hétte der Verzicht auf
den Lohnausgleich eine Milliarde DM im Bereich der Personalkosten einge-
spart. Die Arbeitnehmervertretungen haben diese Regelung jedoch abge-
lehnt mit dem Verweis darauf, man werde eine Senkung der Einkommen
nicht mittragen (Interview Transnet). Die kollektive Verkirzung der Arbeits-
zeit ohne Lohnausgleich sei lediglich auf betrieblicher Ebene und im Einzel-
fall zu akzeptieren. Und auch in diesen Féllen sei die Mdglichkeit der Kurz-
arbeit vorzuziehen. In dieser Form wurde die Regelung dann auch imple-
mentiert.

555 Fazit

Der Handlungsspielraum der Eisenbahnergewerkschaft hat sich auch unter
besonders schwierigen Marktbedingungen noch a's hoch erwiesen. Entlang
der verschiedenen Phasen der Bahnreform lassen sich verschiedene Kom-
promisse zwischen den Verhandlungsparteien identifizieren, die sich in den
Vereinbarungen manifestieren. Die frihen Beschéftigungsbiindnisse zielten
darauf ab, den Personalabbau zu ermdglichen und abzufedern. Fir die Ar-
beitnehmervertretungen stand das Ziel im Vordergrund, die soziae Integra-
tion im Unternehmen zu sichern und alle Beschéftigten vor betriebsbeding-
ten Kundigungen zu schiitzen. Dies &nderte sich mit der zweiten Phase der
Bahnreform seit 1999. Die aktuellen Beschéftigungsvereinbarungen voll-
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ziehen die unternehmensorganisatorische Segmentierung und Spartenbil-
dung personalpolitisch nach. Die Einfuhrung von Branchentarifvertréagen
legt die Vermutung nahe, dass die Arbeitsbedingungen zukiinftig durch dif-
ferenzierte Tarifverhandlungen ungleicher werden. Zudem ist nicht auszu-
schlieffen, dass auch Beschéftigungsbiindnisse dann sektoral ausgehandelt
werden.

Ein weiterer Schritt in die Segmentierung ist auch in anderer Hinsicht
vollzogen. Verfolgte Transnet im ersten Pakt aus dem Jahr 1996 noch das
Ziel der Beschéftigungssicherung fur ale, wird nun zwischen kindigungs-
beschrankten und nicht kindigungsbeschréankten Mitarbeitern unterschie-
den. Fir Letztere wird Beschéftigungssicherheit nur noch eingeschrénkt
gewahrt. Unter den Bedingungen eines weiter wachsenden Drucks auf die
Personalkosten haben sich die Arbeitnehmervertretungen darauf konzen-
triert, nicht die Beschéaftigungssicherheit aller Mitarbeiter zu schiitzen, son-
dern vorrangig die Einkommen der im Unternehmen verbleibenden Kolle-
gen. In diesem Sinne erinnert die Politik der Transnet an die Strategie der
IG Metall, Loéhne durch Produktivitétszuwéchse und zu Lasten des Beschéf-
tigungsniveaus zu schiitzen.

5.6  Industrielle und infrastrukturelle Entwicklung
betrieblicher Bindnisse im Vergleich

Die Entwicklung betrieblicher Pakte in den Infrastrukturunternehmen weist
viele Parallelen, aber auch einige Unterschiede zur Industrie auf. Tabelle 5-3
fasst die wesentlichen Unterschel dungsmerkmal e zusammen.

Die Entstehung der Bindnisse in den ehemals staatsnahen Sektoren |&au-
tete die zweite Phase ihrer Etablierung im deutschen System der industriel-
len Beziehungen ein. Bis 1995 waren die Pakte fast ausschliefdlich ein Phé-
nomen in multinationalen Industriekonzernen gewesen. Sie waren die Vor-
reiter der Entwicklung. Insofern ist die Internationalisierung fur die Karriere
des Vereinbarungstyps im deutschen System der Arbeitsbeziehungen ver-
antwortlich. Durch die Diffusion in die Infrastruktursektoren breiteten die
betrieblichen Bindnisse sich weiter aus: von international ausgerichteten
Unternehmen hin zu binnenmarktorientierten Firmen. Beide Gruppen von
Unternehmen hatten die Verschérfung ihrer Wettbewerbsbedingungen zu
bewadltigen, auch wenn sich die Urspringe der zunehmenden Konkurrenz
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Tabelle 5-3 Unterschiede zwischen industrieller und infrastruktureller
Entstehungssequenz betrieblicher Biindnisse

Industrie Infrastruktur
Ausloser Markt Staat
Absatzméarkte der
betroffenen Unternehmen international national
Reaktion der Modifikation von Herausbildung von
Unternehmen Wettbewerbsstrategien Wettbewerbsstrategien
Rolle der Unternehmen bei
Entwicklung und Nutzung Vorreiter,
betrieblicher Bundnisse Innovationsmotor Nachahmer
Ereignis als AnstoR3
zur Etablierung Rezession Blndnis fur Arbeit
Vereinbarungstypen Investitions- Beschéftigungs-
vereinbarungen vereinbarungen

unterschieden. Fir die exportorientierten Konzerne hatten Marktverénde-
rungen eine Modifikation ihrer bisherigen Produktionsstrategie ausgelOst.
Die Infrastrukturkonzerne mussten dagegen erst wettbewerbsorientierte
Strategien herausbilden, weil die Offnung ihrer Méarkte politisch durchge-
setzt worden war. Sie konnten sich auf den zunehmenden Wettbewerbs-
druck vorbereiten und suchten dort nach Vorbildern, wo man schon lange
Erfahrungen mit Konkurrenz gesammelt hatte: in der Industrie.

In beiden Entwicklungsprozessen spielten einzelne Ereignisse eine be-
deutende Rolle. Die Rezession 1992/93 hatte die Aushandlung betrieblicher
Pakte in der Industrie erstmals moglich gemacht. Die I1G Metall hatte da-
mals versucht, den neuen Vereinbarungstyp auf die Ausnahmesituation des
wirtschaftlichen Konjunktureinbruches zu begrenzen. Dies gelang ihr nicht.
Die Initiative zum »Bindnis fir Arbeit« war ihr zweiter Versuch, die be-
trieblichen Pakte zu stoppen. Doch auch dieses Ziel scheiterte. Das »BUnd-
nis fir Arbeit« wurde vielmehr zum auslésenden Ereignis der Etablierung
betrieblicher Bundnisse in den Infrastrukturunternehmen.

Zur Erklérung des Prozesses ist das Konzept der Pfadabhangigkeit hilf-
reich. Das Scheitern der |G Metall-Initiative zeigt, wie sehr der Pfad der
Kostensenkung bereits im Institutionensystem verankert und eingekapselt
(»locked-in«) war, nur drei Jahre nach dem Abschluss der ersten Biindnisse.
Hier wurde ein Mechanismus wirksam, auf den Richard Deeg hingewiesen



172 Kapitel 5

hat, ndmlich nicht intendierte Selbstverstérkungsmechanismen durch die
unerwarteten Folgen von Akteurhandeln (Deeg 2001). Anstatt das Phano-
men in der Metall- und Elektroindustrie einzuddmmen, hat die G Metall zur
weiteren Popularitét der betrieblichen Bindnisse, nun auch aufferhalb der
Industrie, beigetragen. Dies war von ihr nicht beabsichtigt und kam uner-
wartet.

Mit der Diffusion in national konzentrierte Unternehmen und durch die
Neudefinition des Vereinbarungstyps als beschéaftigungspolitisches Konzept
wandelte sich die Gestalt der Vereinbarungstypen. Bisher waren die Blnd-
nisse haufig Investitionsvereinbarungen gewesen. Nun wurden hingegen
Uberwiegend Beschéftigungsvereinbarungen geschlossen. Der Vereinbarungs-
typ entwickelte sich zu einem Instrument, mit dem verschiedene beschéfti-
gungspolitische Probleme bearbeitet werden konnten. Nur durch diesen
Gestatwandel ist zu erkldren, dass so verschiedene Unternehmen wie etwa
Opel, die Hamburgischen Elektrizitétswerke, der Baukonzern Bilfinger +
Berger oder die Kldckner-Werke auf das gleiche Instrument zuriickgreifen.

Die Bindnisse hinterlieRen deutliche Spuren im Institutionensystem.
Dies gilt fur die betriebliche Mitbestimmung und fur das Flachentarifver-
tragssystem. Der Wandel des Institutionensystems ist das Thema der fol-
genden zwei Kapitel.
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Betriebliche Mitbestimmung im Investitions-
wettbewerb: Neue Konflikt- und Kooperations-
konstellationen in Industriekonzernen

Dieses Kapitel untersucht, inwiefern betriebliche Pakte zum Wandel der
Mitbestimmung in multinationalen Industriekonzernen beigetragen haben.
Die Ausfiihrungen beziehen sich auf die betriebliche Mitbestimmung. Im
Zentrum der Ausfihrungen steht die Industrie, weil hier die in Bezug auf
die Entwicklung der Arbeitsbeziehungen interessantesten Pakte geschlossen
werden: Investitionsvereinbarungen. Sie umfassen alle Pakte, die der Stand-
ortsicherung dienen. Sie beziehen nicht nur Investitionszusagen ein, sondern
auch Produktionsvergaben. Alternativ zum Etikett Investitionsvereinbarung
wird im Folgenden der Begriff »Vereinbarung zur Standortsicherung« ver-
wendet.

Investitionspakte sind bemerkenswert, daihre Aushandlung den Geltungs-
bereich der Mitbestimmung Uber die Regelungsbereiche hinaus, die das Be-
triebsverfassungsgesetz vorsieht, ausdehnt. Wirtschaftliche Entscheidungen
unterliegen dem Direktionsrecht des Managements. | nvestitionsvereinbarun-
gen, in denen die Arbeitgeberseite auf die alleinige Ausiibung dieses Rech-
tes verzichtet, um Konzessionen der Arbeitnehmervertretungen zu erlangen,
stellen diesen Grundsatz in Frage. Dartber hinaus wirken Investitionsver-
einbarungen in die Kontrollbefugnisse des Aufsichtsrates (und damit auch in
den Geltungsbereich der Mitbestimmung auf Unternehmensebene) hinein.
I nvestitionsentscheidungen werden zunehmend durch Aushandlungsprozesse
auf betrieblicher Ebene beeinflusst. Die Kontrollfunktion der Aufsichtsréte
(und der Arbeitnehmervertretungen im Aufsichtsrat) wird hierdurch weitge-
hend auf die formale Zustimmung reduziert. Investitionsvereinbarungen tra-
gen also auch zu einer weiteren Verbetrieblichung der Mitbestimmung bei,
wie sie von der Monopolkommission und vielen anderen Autoren festge-
stellt wurde (Kommission Mitbestimmung 1998).

Wenn hier von einer Erweiterung der betrieblichen Mitbestimmung ge-
sprochen wird, darf das nicht zu der Annahme verleiten, es handle sich da-
bei um eine Ausweitung rechtlicher Entscheidungsbefugnisse. Sieist nur in
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ganz wenigen Féllen zu beobachten, wie zum Beispiel bei der Volkswagen
AG. Hier wurde im Rahmen des so genannten »5.000 mal 5.000«-Modells
eine Investitionsvereinbarung mit der 1G Metall geschlossen, die ein neues
Produktionsmodell mit einer gleichzeitigen Ausweitung der Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrates verknipfte (IG Metall Bezirksleitung Hannover
2001; Meine/ Schwitzer 2001). Im Regelfall besteht die Erweiterung aber
eher darin, dass Betriebsréte immer haufiger und intensiver in Investitions-
entscheidungen involviert werden und sich dadurch ihre Interessenvertre-
tungspraxis schleichend veréndert. In Unternehmen mit stark ausgepragtem
Investitionswettbewerb hat sich die Akquisition von Finanzmitteln und Pro-
duktion zu einer heimlichen Aufgabe der Betriebsrate entwickelt. Interessen-
vertretung erfasst nicht mehr »nur« die Ausfillung des Betriebsverfassungs-
gesetzes, die Aushandlung von Betriebsvereinbarungen oder die Erstellung
von Sozialplanen. Arbeitnehmervertretung in multinationalen Konzernen er-
fordert vielmehr die Féhigkeit und Bereitschaft, Investitionsplane zu verste-
hen, um einschdtzen zu kénnen, ob die von den Belegschaften geforderten
Konzessionen gerechtfertigt und lohnend sind. In einigen Féllen haben Be-
triebsréte in Zusammenarbeit mit ihrer Gewerkschaft oder mit ihrer Werks-
leitung eigensténdig Standortsicherungskonzepte ausgearbeitet, um Investi-
tionszusagen der Konzernleitung anzulocken (1-2-AN, 1-31-AN). Sie haben
die »Spielregel n« des Investitionswettbewerbs gelernt.

Ob die Position der Betriebsréte dadurch gestérkt oder geschwécht wird,
ist in der Literatur umstritten. Klaus Dorre sieht die Arbeitnehmervertretun-
gen in der Defensive, da die Internationalisierung der Produktion die Ver-
handlungsposition der Arbeitgeberseite verbessere. In einer konkreten Ver-
handlungssituation kénnten Betriebsréte nur schwer einschétzen, wie redlis-
tisch eine Auslagerungsbedrohung ist, wodurch sie zu Konzessionen bereit
seien (Ddrre 1997). Die Wirksamkeit der Interessenvertretung in multinatio-
nalen Konzernen werde durch mangelnde Informationen behindert. Konzern-
strategien, die darauf angelegt sind, Standortkonkurrenz zu nutzen, beinhal-
teten regelmafdig auch ein restriktives und taktisches Informationsverhalten
des Managements (Nagel et al. 1996). Auch Kotthoff aul3ert sich eher skep-
tisch. Die Partizipation der Arbeithehmervertretungen erschopfe sich darin,
Kostensenkungsprogramme mitzuverantworten (Kotthoff 1998). Anderer-
seits hat Monika Stumpf-Fekete darauf hingewiesen, dass Betriebsrate und
Gewerkschaften in einigen Féalen vom Management auch bei Investitions-
entscheidungen als Co-Manager akzeptiert werden.! Dabei entwickelten sie

1 Fur den Begriff und das Phénomen des Co-Managements vgl. Kapitel 6.2.
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Tabelle 6-1 Haufigkeit von Arbeitsniederlegungen in Unternehmen mit und
ohne Investitionsvereinbarungen, 1995-2000

Keinmal Einmal Mehrmals Summe
Unternehmen ohne
Investitionsvereinbarungen
— absolut 33 8 9 50
—in Prozent 66,0 16,0 18,0 100,0
Unternehmen mit
Investitionsvereinbarungen
— absolut 8 4 14 26
—in Prozent 30,8 15,4 53,8 100,0

Die Frage lautete: Wie haufig fanden in den letzten fiinf Jahren spontane Arbeitsniederlegun-
gen statt, die nicht im Zusammenhang mit Tarifverhandlungen standen? (N = 77 Betriebsréate)

eigenstandig Investitionsplane, um die deutschen Produktionsstandorte zu
sichern (Stumpf-Fekete 2001).

Alle zitierten Autoren analysieren betriebliche Pakte explizit oder implizit
unter der Perspektive, welche Bedeutung sie fir die Machtverteilung zwi-
schen den Betriebsparteien im Klassenkonflikt haben. Fir diesen analyti-
schen Zugang lassen sich viele plausible Grinde anfihren. Und selbstver-
sténdlich ist die Aushandlung von Investitionsvereinbarungen mit Konflikten
zwischen den Verhandlungsparteien verbunden. Dies lasst sich auch empi-
risch zeigen. Die Betriebsrétebefragung des MPIfG ergab, dass in den neun-
ziger Jahren Konflikte in Unternehmen, in denen Investitionsvereinbarun-
gen ausgehandelt wurden, haufiger waren als in den Firmen, in denen keine
Pakte geschlossen wurden. Knapp 54 Prozent der befragten Arbeitnehmer-
vertreter aus Unternehmen mit I nvestitionsvereinbarungen gaben an, es habe
in den letzten flnf Jahren mehrmals Arbeitsniederlegungen auf3erhalb von
Tarifverhandlungen gegeben. Von den Unternehmen ohne Investitionskon-
kurrenz gaben dies nur 18 Prozent der Arbeitnehmervertreter an (Tabelle 6-1).

Trotz der Bedeutung von Klassenkonflikten mdchte ich im Folgenden
argumentieren, dass die entscheidende Veranderung fur die Mitbestimmung
durch Investitionskonkurrenz nicht im Aufleben ater Konfliktlinien zu sehen
ist, sondern dass neue Konfliktlinien entstanden sind, die die alten Konflikt-
und Kooperationsmuster neu strukturieren. In den untersuchten Grof3unter-
nehmen waren die Auseinandersetzungen beim internationalen Investitions-
wettbewerb haufig nicht Klassenkonflikte, sondern Mehrebenenkonflikte:
zwischen verschiedenen Managementebenen, zwischen den verschiedenen
Instanzen der Arbeitnehmervertretungen sowie zwischen Betriebsréten und
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ihren Belegschaften. Das bedeutet nicht, dass Klassenkonflikte bedeutungs-
los geworden sind. Sie werden jedoch Uberlagert durch die im Investitions-
wettbewerb aufbrechenden Interessendivergenzen zwischen den verschiede-
nen Management- und Arbeitnehmergruppierungen. Dadurch entstehen
neue Konflikt- und Koalitionskonstellationen, die Einfluss auf die Entwick-
lung der betrieblichen Mitbestimmung insgesamt nehmen.

Das zweite Argument des Kapitels besagt, dass durch internationale Stand-
ortkonkurrenz und die Aushandlung von Investitionsvereinbarungen ein neuer
Typ des Co-Managements von Betriebsréten entstanden ist. Interessenvertre-
tung erfolgt nicht mehr nur in Bezug auf Klasseninteressen, sondern auch in
Bezug auf produktmarktbezogene Wettbewerbsinteressen der Belegschaf-
ten. Dies wird nicht nur in einer verdnderten Interaktionskultur zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite sichtbar, sondern die neue Version des
Co-Managements beginnt, sich ingtitutionell zu verfestigen. Einige Betriebs-
réte haben unter Beteiligung der Arbeitgeberseite damit begonnen, die Orga-
nisation der Interessenvertretung zu restrukturieren, um ein effektiveres Co-
Management praktizieren zu kénnen. Alte Gremien verlieren dabei an Be-
deutung, neue treten hinzu und Ubernehmen wichtige Aufgaben.

Der folgende Abschnitt erdrtert die Mehrebenenkonflikte beim Investiti-
onswettbewerb (6.1). Zwei Beispieleillustrieren, wie der Konflikttyp in eini-
gen Unternehmen sowohl auf der Arbeitnehmer- als auch auf der Arbeitge-
berseite mit Aspekten des Klassenkonfliktes interagiert hat. Anschlief3end
wird dargestellt, mit welchen Mitteln zentrale Betriebsréte versuchen, Mehr-
ebenenkonflikte auf der Arbeitnehmerseite zu vermeiden, und warum es
wichtig ist, dass sie dies tun. Wie sich die Rolle der Betriebsréte als Co-Ma-
nager durch Investitionsvereinbarungen verandert hat und welche Formen
die Ingtitutionalisierung dieser Rolle annimmt, ist das Thema im darauf fol-
genden Abschnitt (6.2). Schlieflich werden Uberlegungen angestellt, wel-
che Folgen die Institutionalisierung des Co-Managements fir die Fahigkeit
der Arbeitnehmerseite, ihre Mehrebenenkonflikte zu |6sen, zukinftig haben
konnte (6.3).
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6.1 M ehrebenenkonflikte im I nvestitionswettbewerb

Substantiell geht es bei Mehrebenenkonflikten im Investitionswettbewerb
um die beiden Themen, die Fritz W. Scharpf schon fir das Mehrebenensys-
tem der EU herausgearbeitet hat: Autonomie und Gemeinschaftsvertréaglich-
keit (Scharpf 1994).

Autonomie. Konflikte zwischen lokalem und zentralem Management fin-
den in einem hierarchischen Mehrebenensystem statt und beziehen sich auf
die Frage der Autonomie einzelner Standorte gegentiber der Konzernzentrale.
Jurgen Beyer hat die unterschiedlichen Richtungen des organisationsstruktu-
rellen Wandels in deutschen GrofRunternehmen in den neunziger Jahren
nachgezeichnet (Beyer 2001). Wéhrend einige Unternehmen ihre Organisa-
tion dezentralisieren und damit die Handlungsautonomie lokaler Unterneh-
menseinheiten stérken, ist in anderen Féllen das Gegenteil zu beobachten.
Investitionswettbewerb ist ein Fall, in dem die gegenlaufigen Tendenzen der
organisatorischen Entwicklung nicht nur nebeneinander stehen, sondern
miteinander verknlpft werden. Investitionswettbewerb lohnt sich fir die
Zentrale nur dann, wenn »starke Standorte« konkurrieren, die »Business-
Plane« erstellen, Qualitatsanforderungen erfiillen, Investitionssubventionen
akquirieren, die Produktivitédt steigern, die Kosten senken und entsprechende
Vereinbarungen mit den Arbeitnehmervertretungen schlief3en kénnen. Dies
erfordert ein hohes Mal3 an Selbstandigkeit. Gleichzeitig verbleiben die
Standorte jedoch in der Abhéngigkeit von der Konzernzentrale, die die Fi-
nanzmittel und Produktlinien vergibt sowie die Regeln des Investitionswett-
bewerbs definiert. Die gegenlaufigen Anforderungen fihren zu Konflikten.
Es ist davon auszugehen, dass das lokale Management ein starkes Interesse
an Handlungsautonomie hat. Der Konflikt um Managementstrategien oder
um »Managerherrschaft« findet also nicht nur zwischen dem Management
und den Eigentimern statt, sondern auch zwischen den verschiedenen Ma
nagementebenen.

Was haben Betriebsrate mit den Autonomiekonflikten des Managements
zu tun? Sie sind relevant, weil fir die lokalen Arbeitnehmervertreter nur ei-
ne autonome und entscheidungsbefugte Betriebsleitung beim Investitions-
wettbewerb auch ein attraktiver Verhandlungspartner ist. Mitbestimmung ist
vor allem dort wirkungslos, wo sie keinen Adressaten findet. Unter den Be-
dingungen unternehmensinterner Standortkonkurrenz, in der die Aushandliung
betrieblicher Vereinbarungen Uber Investitionszuweisungen mitentscheidet,
ist ein schwaches Management mit engen Handlungsspielrdumen fir die Be-
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triebsrdte von Nachteil. Denn dies wirde bedeuten, dass auch die lokalen
Arbeitnehmervertreter nur wenig Gestaltungsspielraum haben. Aus den eige-
nen Klasseninteressen heraus kann es fir einen Standortbetriebsrat also
glnstig sein, sich in einem Autonomiekonflikt zwischen den Management-
ebenen zugunsten der lokalen Betriebsleitung zu engagieren, um auch die
eigene Verhandlungsposition zu verbessern. Lokale klassentbergreifende
Koalitionen kdnnen klassenbezogenen I nteressen dienen.

Gemeinschaftsvertraglichkeit. Autonomiekonflikte zwischen den Manage-
mentebenen konnen die Verhandlungsposition der Arbeitnehmer verbessern.
Konfrontationen zwischen den verschiedenen Ebenen der Arbeitnehmerver-
tretung sind wie beim Management im Kern Autonomiekonflikte. Fir die
Interessenvertretung sind sie jedoch problematischer a's fir die Arbeitgeber-
seite, da sie die Gemeinschaftsvertraglichkeit des Handelns, namlich das So-
lidaritétsverstandnis der Betriebsrate, betreffen.

Im Gegensatz zu Managementkonflikten werden die Auseinandersetzun-
gen auf der Arbeitnehmerseite im Rahmen eines demokratischen Mehrebe-
nensystems ausgetragen. Die originaren Mitbestimmungsrechte liegen allein
beim lokalen Betriebsrat. Gesamt- und Konzernbetriebsréte verfligen nicht
Uber eigensténdige Befugnisse, sondern werden durch Delegation von Rech-
ten zur Interessenvertretung erméchtigt. Personell setzen sie sich aus Dele-
gierten der lokalen Belegschaftsvertretungen zusammen (Daubler et al.
1998).

Die zentralen Betriebsréte haben in deutschen Grofunternehmen in den
vergangenen Jahren dennoch kontinuierlich an Einfluss gewonnen. In der
schriftlichen Befragung gaben 57 Prozent der antwortenden Betriebsréte an,
der Einfluss von Gesamt- und K onzernbetriebsréten habe zugenommen.?

Die Zentralisierung der Interessenvertretung hat auch Folgen fur den In-
vestitionswettbewerb. Lokale Belegschaftsvertretungen, die betriebliche
Biindnisse zur Akquisition von Investitionen aushandeln, delegieren héufig
ihr Verhandlungsmandat an die zentrale Ebene. Ein wichtiges Motiv dafir
liegt in dem Bestreben der Arbeitnehmervertretungen, die ndtige Expertise
in einem einzigen Gremium in der Nahe der Konzernzentrale zu sammeln,
das dann stellvertretend fur alle Arbeitnehmer mit dem Arbeitgeber verhan-
delt. Dartber hinaus kann der zentrale Betriebsrat durch Konzentration des
Verhandlungsmandats versuchen, betriebliche Biindnisse im Konzern ein-
ander anzugleichen, den Standortwettbewerb zwischen den Belegschaften

2 32 Prozent gaben an, ihr Einfluss habe sich nicht veréndert, 11 Prozent antworteten, ihr
Einfluss sei kleiner geworden (N=74).
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Zu begrenzen und die betriebstibergreifende Solidaritét zwischen den Ar-
beitnehmergruppen durch kollektive Konzessionen zu schiitzen. Solidaritét
meint hier die
Uberzeugung, dass ... Leistungen und Pflichterfilllungen auch dann der Miihe
wert sind, wenn sie im Ergebnis nicht unmittelbar »mir«, sondern (gegebenen-

falls auch nur einer Teilmenge von) »allen anderen« zugutekommen, auf deren
Wohlergehen sich meine ... Préferenz richtet. (Offe 1998: 104)

Zentrale Betriebsréte stellen ihr Handeln darauf ab, Investitionsvereinba-
rungen fur ale Standorte und Geschéftsbereiche zuganglich zu machen und
akzeptabel zu gestalten. Dies beinhaltet auch das Ziel der Umverteilung von
Konzessionen, ndmlich die Leistung beziehungsweise hier der Verzicht der
Beschéftigten profitabler Standorte zum Wohlergehen derjenigen, die unter
Wettbewerbsdruck stehen.

Es gibt jedoch Féle, in denen genau dies aus Wettbewerbsgrinden von
den lokalen Betriebsréten nicht gewuinscht wird. Dann ziehen sie das erteilte
Verhandlungsmandat zuriick und verhandeln eigenstandig. Die daraus resul-
tierenden Konflikte zwischen lokalen und zentralen Betriebsréten drehen
sich um die Definition der relevanten Bezugseinheit solidarischer Arbeitneh-
mervertretung: die Belegschaft des einzelnen Standortes oder die Gesamtbe-
legschaft.

Auf der Basis dieser Spannungen innerhalb der Akteurgruppen sind eine
Reihe verschiedener Konfliktkonstellationen zwischen Management- und
Arbeitnehmervertretungen vorstellbar, die alle jenseits des reinen Klassen-
konfliktes liegen und ihm eine neue Form geben. Zwei Szenarien werden im
Folgenden anhand von kurzen Fallbeispielen illustriert.

6.1.1 Autonomiekonflikte: Konflikt um die Produktmarktstrategie
der Opel AG

Das Beispiel der Opel AG wurde bereits in mehreren Kapiteln kurz erwahnt.
Die Auseinandersetzungen im Investitionswettbewerb innerhalb des General
Motors-Konzerns wuchsen sich im Verlauf der neunziger Jahre mehrmals zu
einem Konflikt Gber die Produktmarktstrategie der deutschen Standorte aus.
Dabel unterstiitzte die lokale Arbeitnehmervertretung das lokale Manage-
ment in dessen Autonomiekonflikt mit der Konzernzentrale (Abbildung 6-1).
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Abbildung 6-1 Konfliktkonstellationen bei der Opel AG

Konflikt

» | Zentrales Management

Konfflikt

Koalition
| Lokale Arbeitnehmervertretung |—| Lokales Management |

Ausgangspunkt des Konfliktes war die Unzufriedenheit der deutschen
Standorte mit dem von der Zentrale definierten Verfahren des Investitions-
wettbewerbs. Zunéchst stand die Frage im Vordergrund, welche Kriterien
fur die vergleichende Evaluation der Produktionsstdtten herangezogen wer-
den sollten. Die lokale klassenubergreifende Koalition der Opel AG ver-
suchte, sich einem Wettbewerbsverfahren zu widersetzen, das ausschliefdlich
auf dem Kriterium der Arbeitskostensenkung basierte. Die Arbeitnehmer-
vertreter waren daran interessiert, die Einkommen ihrer Belegschaften zu
schiitzen. Das lokale Management wusste, dass eine reine Kostensenkungs-
strategie gegen die Betriebsréte und die Gewerkschaft kaum durchsetzbar
sein wirde, zumal das deutsche System industrieller Beziehungen nur enge
Spielraume fur Lohnsenkungen bietet. Beide Parteien wussten, dass die
deutschen Standorte aufgrund ihrer hohen Arbeitskosten Schwierigkeiten
bei einem preiskompetitiven Wettbewerb haben wirden.

1998 entlud sich der schwelende Konflikt in einer Auseinandersetzung
Uber die richtige Produktstrategie fir die deutschen Standorte (Gesterkamp
1998). Ausloser waren Abstimmungsschwierigkeiten zwischen dem deut-
schen Management und der Zentrale. Wahrend man in Deutschland versuch-
te, mit den Arbeitnehmervertretungen einen neuen Standortsicherungsvertrag
auszuhandeln, um Investitionszusagen zu erhalten, lief3 die Konzernzentrale
ihre Absicht verlauten, die Zahl der Arbeitspldize in Europa um 20 bis 30
Prozent zu reduzieren (Handelsblatt vom 8.1.1998). Dies hétte vor allem die
deutschen Standorte getroffen, die mehr als die Hélfte aler Beschéftigten in
Europa stellen.

Daraufhin eskalierte der Konflikt. Die deutsche Unternehmensleitung
forderte mehr Unabhéangigkeit fir die Opel-Marken (und damit fur sich
selbst), um den besonderen Bediirfnissen der européischen Kunden gerecht
werden zu kénnen (1-31-AG, 1-31-AN). Die globale Geschéftsstrategie von
General Motors, wenige standardisierte Modelle weltweit zu produzieren



Betriebliche Mitbestimmung im I nvestitionswettbewer b 181

und glinstig zu verkaufen, wurde vor dem Hintergrund, dass die Marktanteile
von Opel in Deutschland schrumpften und Kritik an der Qualitét der Fahr-
zeuge aufkam, offen kritisiert. Mehrmals wies der deutsche Vorstand auf die
Bedeutung der Qualifikation der Beschéftigten in Deutschland und die Tra-
dition deutscher Automobilhersteller als Produzenten von Qualitatsfahrzeu-
gen hin. Dabei wurde er immer von den Arbeitnehmervertretungen unter-
stitzt (Maller 1997; 1-31-AN). Opel misse sich auf seine alten Stérken be-
sinnen und mit zuverl&ssigen Autos den européischen Markt bedienen. Dazu
sei eine Ausrichtung des unternehmensinternen Investitionswettbewerbs auf
die Preiskonkurrenz ungeeignet.

Die lokalen Akteure konnten schliefdlich einen Erfolg verbuchen. Das
Management profitierte davon, dass die Betriebsréte ihre vertikalen und ho-
rizontalen Netzwerke der Interessenvertretung mobilisierten. In der heif3en
Konfliktphase war von der Zentrale das so genannte »Template«-Projekt in
Gang gebracht worden. Dies beruhte auf Uberlegungen, wie ein optimal or-
ganisiertes Werk in Europa aussehen musste und wie hoch der Personalbe-
darf sei. Eine Arbeitsgruppe sollte mit diesem Modell durch Europa reisen
und feststellen, wie nahe die einzelnen Standorte diesem Modell kommen.
Dies scheiterte aber am Widerstand der Standorte. Organisiert wurde er im
Wesentlichen vom Européischen Betriebsrat, der damit drohte, der Arbeits-
gruppe den Weg in die Fabriken zu versperren. Er konnte davon ausgehen,
dass sich das deutsche Management mit dieser Aktion zwar nicht 6ffentlich
solidarisieren, sie aber auch nicht behindern wirde. Dartiber hinaus unter-
stitzten die Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat die vom deutschen Vor-
stand aufgestellte Forderung nach mehr Unabhangigkeit bei der Personal-
und Modédlpalitik. Dies schlug sich in einem formellen Abkommen zwi-
schen General Motors und der Opel AG nieder (I-31-AN).

Konfliktentscheidend war, dass die lokalen Arbeitnehmervertretungen
dem lokalen Management in der Auseinandersetzung mit der Konzernzen-
trale ihre im und fur den Klassenkonflikt mit dem Management aufgebauten
Handlungsressourcen zur Verfiigung stellten. Zugleich nutzte das lokale
Management die Mitbestimmungsrechte und den Widerstand der Betriebsré-
te, um ungeliebte Direktiven der Zentrale als nicht realisierbar darzustellen.
Gegeniber der Zentrale wurden dabel ein Klassenkonflikt und die Unterle-
genheit des lokalen Managements »simuliert«, was die Zentrale zum Ruick-
zug bewegen sollte. Die Betriebsréte unterstiitzten das Management aus ih-
ren klassenbezogenen Interessen heraus, um die Einkommen der Beleg-
schaften so weit wie mdglich zu schiitzen. Klasseninteressen wurden also
durch die Bildung lokaler klassenlbergreifender Koalitionen verwirklicht.
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Die beschriebene Konfliktkonstellation ist in sehr vielen Unternehmen,
und am deutlichsten in Firmen mit auslandischer Muttergesellschaft zu beo-
bachten (I-1-AN, I-2-AN, 1-15-AN, 1-28-AN, 1-34-AN, 1-42-AN). Die Ab-
wesenheit des zentralen Managements und der im Regelfall nur indirekte
Kontakt zwischen den Konzernebenen verstérken hier den Mehrebenenkon-
flikt. Zweitens wird das Konfliktpotential durch das Zusammenfallen der
M ehrebenendimension mit nationalkulturellen Konfliktlinien erhéht. Ausei-
nandersetzungen Uber die zentrale Managerherrschaft speisen sich aus Vor-
behalten gegeniiber »den Amerikanern« oder »den Franzosen«.3

Die kulturellen Dissonanzen haben einen realen Hintergrund: Ausléndi-
schen Muttergesellschaften fallt es auch nach jahrelangem Engagement in
deutschen Unternehmen noch schwer, Inhalt und Geist des Betriebsverfas-
sungs- oder des Mitbestimmungsgesetzes zu verstehen. Dies vergrofRert den
Handlungsspielraum derjenigen, die sich auf die Betriebsverfassung beru-
fen. Mit der Ausnutzung ihres Instrumentariums kénnen deutsche Betriebs-
rite Uberraschungserfolge in der Konzernzentrale erzielen. Und die Aus-
sichten, gegeniiber der Konzernzentrale Klassenkonflikte zu simulieren und
das Widerstandspotential der deutschen Arbeitnehmervertretungen als Hand-
lungsrestriktion des lokalen Managements zu prasentieren, nehmen mit der
Unkenntnis des Konzernvorstands Uber die tatsachlichen Mdglichkeiten und
Grenzen der Mitbestimmung zu. Vor diesem Hintergrund tiberrascht es nicht,
wenn das deutsche Management auslandischer Unternehmen den Einfluss
der deutschen Arbeitnehmervertretungen nicht als Standortnachteil betrach-
tet, wie empirische Untersuchungen immer wieder herausgefunden haben
(Vitols 2001).

6.1.2 Solidaritatskonflikte: Konflikt um die Spartenorganisation
bei der Telekommunikations-AG*

Das zweite Beispiel illustriert Mehrebenenkonflikte auf der Arbeitnehmer-
seite. In dem ausgewéhlten Unternehmen findet der Investitionswettbewerb
als Teil einer von der Konzernzentrale angestrebten Straffung der Konzern-
organisation statt. Sie bezieht sich nicht auf das Kernsegment des Unter-

3 Im Fall der Opel AG besetzte allerdings im beschriebenen Zeitraum ein US-Amerikaner
den Posten des V orstandsvorsitzenden in Deutschland.

4 Der Name des Unternehmens bleibt ungenannt, da den Interviewpartnern Vertraulichkeit
zugesagt wurde.
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nehmens, die Telekommunikation, sondern auf einen zweiten, peripheren
Geschéftsbereich. Die Konzernzentrale formulierte 1999 Forderungen an
die betroffenen Standorte, die zahlreiche Konzessionen der Arbeitnehmer
verlangten und einen Abbau von Arbeitsplétzen Uber alle Werke hinweg
vorsahen. Die Alternative sei, mindestens zwei der vier Werke zu schlief3en.
Der Gesamtbetriebsrat favorisierte das erste Modell, das mehr Standorte zu
halten versprach und den Arbeitnehmern werksiibergreifend einheitliche
Konzessionen abverlangte. Das Interesse der zentralen Betriebsréte®, die
Kosten von Arbeitsplatzabbau und betrieblichen Pakten gleichmélig und
gemeinschaftsvertréglich auf ale Beschéftigten zu verteilen, ist keineswegs
untypisch und eher die Regel. Dabei werden oft auch die Belegschaften in
die Konzessionen einbezogen, auf die die Forderungen der Arbeitgeberseite
gar nicht abzielen — im vorliegenden Fall die Beschéftigten im Kernseg-
ment. Die Betriebsratsspitzen nutzen ihre Néhe zur Unternehmensleitung
sowie ihre Présenz auf der Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat, um ihre Vor-
stellungen von unternehmensiibergreifender Arbeitnehmersolidaritét auch
gegen den Widerstand lokaler Betriebsréte durchzusetzen.

Dies lasst sich an zwei Details ablesen. Erstens werden in Unternehmen
mit stark ausgeprégter Mitbestimmung im Aufsichtsrat, die von den zentra-
len und nicht von den lokalen Betriebsrdten ausgeiibt wird, tberwiegend
zentrale Pakte geschlossen (zur Messung der Intensitét der Mitbestimmung
siehe Zugehdr 2003).5 Und zweitens ist in keinem der untersuchten deut-
schen Grof3unternehmen jemal's eine vom zentralen Betriebsrat ausgehandel-
te Vereinbarung an der Basis zur Abstimmung gestellt worden (vgl. dazu
Kapitel 6.2).

Bei der Telekommunikations-AG beging der Gesamtbetriebsrat den stra-
tegischen Fehler, sich vor den Verhandlungen mit den lokalen Interessen-

5 Wenn von zentralen Betriebsrdten gesprochen wird, sind damit Gesamt- und Konzernbe-
triebsréte gemeint, nicht aber Européische Betriebsréte. Bis auf wenige Ausnahmen, wie
etwa das geschilderte Beispiel der Opel AG oder Ford, beschrénkt sich die Rolle Européi-
scher Betriebsréte auf die eines Informationsnetzwerkes von und fur nationale Betriebsré-
te. Das Netzwerk ist wichtig, weil die Arbeitnehmervertreter dadurch Informationen tber
geforderte oder erbrachte Konzessionen an anderen europaischen Produktionsstétten be-
kommen (Nagel et al. 1996). Der EBR dient aber nicht einer standorttibergreifenden euro-
paischen | nteressenvertretung, sondern der Unterstiitzung der nationalen Interessenvertre-
tung durch Informationsbereitstellung. Als Interessenvertretungsorgan spielt der EBR
selbst also kaum eine Rolle (I-1-AN, 1-2-AN, I-5-AN, 1-40-AN).

6 Der Korrelationskoeffizient zwischen der Mitbestimmung im Aufsichtsrat und dem Anteil
zentral ausgehandelter betrieblicher Pakte an allen im Unternehmen geschlossenen Ver-
einbarungen betragt 0.65, p=.000, N=35.
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Abbildung 6-2 Konfliktkonstellationen bei der Telekommunikations-AG

- Konflikt
Zentrale Arbeitnehmervertretung |
Konflikt
. l Koalition [
| Lokale Arbeitnehmervertretung | | Lokales Management |

vertretungen abzustimmen. Ein Standort blockierte die Einigung auf Uber-
greifende Konzessionen. Von den vier betroffenen Standorten arbeiteten
zwei mit Verlusten. Im Falle von Werksschlief3ungen war also anzunehmen,
dass diese beiden Werke geschlossen wirden. Der groR3ere der beiden ande-
ren Standorte konnte zudem davon ausgehen, dass eher das kleine Werk
aufgelost wiirde. Vor diesem Hintergrund entschied sich dessen lokale Inte-
ressenvertretung dafir, den Konflikt mit dem Gesamtbetriebsrat zu suchen
und die zentrale Vereinbarung zu blockieren, um zu einem spéteren Zeit-
punkt zusammen mit dem lokalen Management eine standortspezifische
Vereinbarung auszuhandeln und damit die eigene Standortsicherheit weiter
zu vergréfern (Abbildung 6-2). Sie wurde dabei von ihren lokalen Gewerk-
schaftsfunktiondren und dem regionalen Arbeitgeberverband unterstiitzt, die
einen Tarifvertrag zur Beschéftigungssicherung fir den Standort abschlos-
sen, der Abweichungen vom Fléchentarif und damit besonders attraktive
Konzessionen ermdglichte. Die Trennlinie zwischen lokaler und zentraler
Solidaritat verlief also nicht, wie man annehmen konnte, zwischen Gewerk-
schaften und Betriebsrdten. Standortkoalitionen unter den Bedingungen ei-
ner foderalen Gewerkschaftsorganisation kénnen die lokalen Gewerkschafts-
funktionsre mit einschlieen.’

Mehrebenenkonflikte kdnnen Solidaritatskonflikte hervorrufen. Bei der
Opel AG war dies nicht der Fall, weil esim Interesse aller Arbeitnehmerver-
treter lag, die von der Zentrale geforderte Kostensenkungsstrategie abzu-
wehren und durch eine Politik der Produktivitatssteigerung und Qualitétssi-
cherung zu ersetzen. Wenn lokale Standortbetriebsréte jedoch die Hand-
lungsautonomie ihrer Betriebsleitungen unterstiitzen, um daraus Vorteile fir
die Belegschaft der jeweiligen Produktionsstétte im Investitionswettbewerb

7 Das kleinere Werk, das zusammen mit den beiden unprofitablen Standorten geschlossen
wurde, wehrte sich in seinem sehr intensiven Kampf dagegen mit dhnlichen Mitteln.
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zu ziehen, treten Solidaritatskonflikte auf. Dieser Fall wird in der Literatur
mit der Befiirchtung verknilpft, das Engagement von Standortbetriebsréten
in lokalen klassenibergreifenden Koalitionen wirde die betriebs- und un-
ternehmenstibergreifende Arbeitnehmersolidaritét schwéachen, da sich die
Betriebsréte starker mit ihren Betriebsleitungen als mit der Arbeitnehmer-
klasse solidarisieren wirden (Windolf 1990; Streeck 1998). Das Fallbeispiel
der Telekommunikations-AG kann sicherlich in dieser Lesart interpretiert
werden. Insgesamt sind Solidaritétskonflikte dieser Intensitét jedoch deut-
lich seltener anzutreffen, als die am Beispiel der Opel AG beschriebenen
Autonomiekonflikte. Der Autonomiekonflikt kann mit den Instrumenten des
Klassenkonfliktes angegangen werden (und der Durchsetzung von Klassen-
interessen dienen), wahrend die Durchsetzungsfahigkeit der Arbeitnehmer-
vertretung durch Solidaritétskonflikte der beschriebenen Art verletzt wird.
Fir lokale Betriebsréte ist es weniger schadlich, sich in einem Autonomie-
konflikt zu engagieren as in einem Solidaritatskonflikt. Die aus einem sol-
chen Konflikt resultierenden Koordinations- und Vertrauensverluste zwi-
schen den verschiedenen Betriebsratsebenen schwachen auf langere Sicht
die kollektive Interessenvertretung der Arbeitnehmerseite.

Dass Solidaritétskonflikte selten so offen ausbrechen wie im oben be-
schriebenen Fall, liegt auch daran, dass Gesamt- und Konzernbetriebsréte
beim Investitionswettbewerb ihr Handeln darauf abstellen, Solidaritétskon-
flikte zu vermeiden. Zu diesem Zweck nutzen sie die Mehrebenenstruktur
der betrieblichen Mitbestimmung zu ihren Gunsten. Wie sie dies tun, wird
im folgenden Abschnitt erlautert.

6.1.3 Abwendung von Solidaritdtskonflikten durch zentrale
Betriebsréte

Zentrale Betriebsréte verfiigen Uber mindestens zwei Instrumente, um Soli-
daritatskonflikte zu vermeiden. Erstens versuchen sie, Verhandlungen tber
betriebliche Investitionsvereinbarungen an sich zu ziehen und dadurch zu
zentralisieren. Sie nutzen ihre Nahe zum Konzernmanagement, um die Aus-
handlungsprozesse zugunsten aller Beschéftigten des Unternehmens zu be-
einflussen. Die Zentralisierung kann unterschiedliche Formen annehmen.
Ein moglicher Weg liegt darin, eine zentrale Rahmenvereinbarung auf Un-
ternehmens- oder Konzernebene auszuhandeln. Die Standorte regeln dann
nur noch die Ausfihrung und Konkretisierung dieser V orgaben. Konzessio-
nen werden dadurch standortiibergreifend einander angeglichen. Ein anderer
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Weg besteht darin, »heikle« Konzessionen, wie etwa Einkommensverzicht,
zentral auszuhandeln, wahrend die Standorte selbsténdig Produktivitatszu-
wéchse vereinbaren. Das Ziel der zentralen Betriebsréte ist, durch quersub-
ventionierende Konzessionen zwischen den Belegschaften einheitliche Ein-
kommensverhdtnisse zu gewahrleisten. Nicht nur die Beschéftigten, die un-
ter Wettbewerbsdruck stehen, sollen Konzessionen erbringen, sondern auch
digjenigen, die (aktuell) nicht unter diesem Druck stehen. Fur die Arbeitge-
berseite ist die Zentralisierung von Einkommenskonzessionen dadurch at-
traktiv, dass eine generelle Einkommenssenkung hohere Einsparungen er-
bringt als die standortspezifische Version.8

Von den 27 Unternehmen, in denen in den neunziger Jahren regelmaiig
Investitionsvereinbarungen ausgehandelt wurden, haben 10 Firmen (37 Pro-
zent) auch zentrale Vereinbarungen geschlossen, die die oben genannten
Funktionen zumindest teilweise erfullten. In allen Félen waren die zentra-
len Betriebsréte dafir verantwortlich. Sie werden dabei immer von einem
Teil der Belegschaft beziehungsweise einigen Standorten unterstiitzt; nam-
lich von denjenigen, die aktuell unter Wettbewerbsdruck stehen und am
meisten von der Zentralisierung profitieren.

Das Handeln der zentralen Betriebsréte ruft regelméatig Widerstand bei
den Beschéftigten hervor, die sich as die Nettozahler einer Vereinbarung
sehen: Beschéftigte, deren Arbeitsplatz oder Standort aktuell nicht gefahrdet
ist, die aber trotzdem »solidarische K onzessionen« erbringen sollen:

Die kritischen Stimmen kommen immer von denen, die etwas weiter weg sind.
Die unmittelbar Betroffenen sind eigentlich immer bereit zu solchen Vereinba-
rungen, jedenfalls fir eine gewisse Zeit.  (1-10-AN)

Hier kommt das zweite Instrument ins Spiel, mit dem zentrale Betriebsréte
versuchen, Solidaritétskonflikte abzuwenden: Sie bringen eine geschlossene
Vereinbarung nicht zur Abstimmung. Dies ist angesichts der Tragweite der
Entscheidungen nicht selbstverstéandlich und wird in anderen Landern auch
anders gehandhabt (fir das Gegenbeispiel Italien siehe Baccaro 2001). Ge-
samt- und Konzernbetriebsréte wissen oder vermuten haufig, dass sie fur ihr
Handeln keine Mehrheit finden. Also versuchen sie auch gar nicht erst, sie
zu erlangen. Der Willenshildungsprozess und die Uberzeugungsarbeit fin-
den innerhalb kleinerer Zirkel statt. Diese konzentrieren sich im Regelfall

8 Dafir verzichtet die Arbeitgeberseite zuweilen auch auf ein haufig vorhandenes zweites
Ziel, namlich die Ausdifferenzierung der Arbeitsbedingungen und Lohnkosten entlang der
Rentabilitét der Standorte oder Segmente (1-5-AN, I-5-AG).
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auf Gewerkschaftsvertreter: externe Verbandsfunktionédre oder (wo vorhan-
den) der interne Vertrauens eutekorper. Gegeniiber den Belegschaften wird
hingegen darauf geachtet, nicht zu viel Transparenz zuzul assen:

Bevor es dann zu einer Betriebsversammlung kommt, machen wir eine grof3e
Vertrauensleuteversasmmiung und diskutieren das, was wir in den Betriebsver-
sammlungen berichten wollen [Hervorheb. d. Verf.] Dann gehen wir in die Be-
triebsversammlungen, und soweit erforderlich und sinnvoll machen wir auch
Tischvorlagen, oder aber wir stellen Infosins Intranet.  (1-47-AN)

Die Interaktionsprozesse zwischen zentralen und lokalen Arbeitnehmerver-
tretern sowie zwischen Arbeitnehmervertretern und Belegschaften dienen
nicht der Willensbildung, sondern der selektiven Informationsvermittiung.
Zentrale Betriebsréte handeln hier duerst machtbewusst:

Es war dann die Hauptaufgabe des Konzernbetriebsrates, die Leute davon zu tber-
zeugen, dass es keine Alternative gibt. ... Aber leicht war das nicht. Genauer ge-
sagt, bestand das Problem darin, erstmal die Betriebsréte davon zu Uberzeugen,
das mitzumachen. Das war schwer genug. Die einzelnen Mitarbeiter sind dann ja
in gewisser Weise egal. Wenn die Betriebsréte sagen, es wird gemacht, dann
wird es gemacht. Und die einzelnen Standortbetriebsréte miissen dann sehen, wie
sieihre Leute bei der Stange halten. Wenn da einer sagt, er will das nicht, hat er
Pech gehabt. Denn wenn die Betriebsréte das wollen, wird das durchgezogen.
(1-3-AN)

Sie wissen, dass sie damit zumindest kurzfristig den Zorn vieler Beschéftig-
ter auf sich ziehen. Sie ziehen es aber vor, drohende Solidaritatskonflikte
innerhalb der Belegschaft durch Legitimitétskonflikte mit der Belegschaft
Zu ersetzen, well sie Letztere besser aushalten kénnen:

Und es gibt immer noch Leute, die sagen: Scheil3-Betriebsrat. Euch wahl’ ich
nicht mehr. Und aus der Gewerkschaft trete ich aus. Gut, das kdnnen wir nicht
andern. Wir kdnnen es nicht immer alen recht machen. ... Und wenn man das
als Betriebsrat einmal verinnerlicht hat, dann kann man auch damit umgehen.
Und dann kann man auch mit den Leuten argumentieren.  (1-30-AN)

Drei Faktoren helfen ihnen dabei, die Kritik der Beschéftigten und der 1oka-
len Arbeitnehmervertreter zu Uberwinden. Wichtig sind die personlichen
Kontakte zur Basis. Sie sind auch fir die Arbeitgeberseite eine wichtige
Ressource, die die Betriebsréte zur Durchsetzung von K ostensenkungen un-
entbehrlich macht:
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Man kennt die Leute vor Ort ja auch. Man weil3 ganz genau, wo die besonders
kritischen Leute sitzen. Um die muss man sich noch mal extra bemihen, um sie
zu Uberzeugen. Dasist ja auch unsere Aufgabe gewesen.

Zweitens sehen die zentralen Betriebsréte Moral und soziale Verantwortung
auf ihrer Seite. Sie sehen sich als die Instanz im Unternehmen, die Arbeit-
nehmersolidaritét auch im Zeitalter der Konzessionen durchsetzt. Mégliche
oder tatséchliche Opponenten konfrontieren sie mit dem Vorwurf des nicht-
solidarischen Handelns:

Auch beim Abbau von Uberstunden haben wir Meckerpétte ohne Ende gehabt.
Viele finanzieren sich durch den Zusatzverdienst ihr Haus. Wir argumentieren
dann: Mein lieber Freund, Du hast Deinen Vollzeitjob. Mit welcher Berechti-
gung hast Du aufgrund von Uberstunden Deinen L ebensstandard finanziert? ...
Und auf einer Betriebsversammlung stellt sich natirlich niemand hin und sagt:
esist mir egal, ob jemand gehen muss. Ich will mein Geld.  (I-30-AN)

Drittens helfen die Gegenleistungen der Arbeitgeberseite den Betriebsréten
bei der Legitimierung der Verhandlungsergebnisse gegeniiber der Basis. Die
mangelnde Transparenz der Aushandlungsprozesse wird durch ihre Effek-
tivitdt kompensiert. Die zentralen Betriebsréte sind dabei gegenliber der 1o-
kalen Ebene wiederum im Vorteil. Investitionszusagen, die von zentralen
Betriebsréten erlangt werden, sind verbindlicher als digjenigen, die lokale
Betriebsréte erreichen kdnnen, da Uber den Einsatz und die Verteilung von
Investitionen auf der Managementseite immer an der Konzernspitze ent-
schieden wird. Investitionszusagen, die Betriebsleitungen auf lokaler Ebene
gewahren, werden erst dann zur materiellen Gegenleistung, wenn die Kon-
zernspitze zustimmt.

Oppositionelle Fraktionen innerhalb der Arbeitnehmervertretungen versu-
chen, bei den Belegschaften Kapital aus dem L egitimitatskonflikt zu schla-
gen, indem sie die gewerkschaftlichen Betriebsrate wegen der mangelnden
Transparenz der Verhandlungsprozesse anprangern (vgl. zum Beispiel alter-
native DAMM 2001, Alternative Metaller 2001, Die Durchschaubaren
2000). Auf den Entscheidungsprozess haben sie jedoch kaum Einfluss.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die zentralen Betriebsréte im
Investitionswettbewerb weniger in Konflikte mit der Arbeitgeberseite ver-
strickt sind as in Konflikte innerhalb der Belegschaft. Sie agieren as be-
triebliche Stellvertreter der Gewerkschaft. Sie verhalten sich teilweise wie
Verbandsspitzen, die zwischen den Anforderungen von Mitgliedschafts- und
Einflusslogik balancieren missen (zu den Begriffen vgl. Streeck 1994). Um
die Wirksamkeit der Interessenvertretung zu erhdhen, werden demokrati-
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sche Willensbildungsprozesse weitestgehend vermieden. Gleichwohl sind
die zentralen Betriebsréte als von der Basis erméchtigte Reprasentanten oh-
ne die Legitimation ihrer Basis nicht handlungsfahig, wodurch die Aufgabe,
bei den Beschéftigten Uberzeugungsarbeit fur die geschlossene Vereinba-
rung zu leisten, eine der groften Herausforderungen fir sie ist. Die zentra-
len Betriebsrate missen ihrer Klientel vermitteln, »was sie als Kollektiv
wollen sollen« (Streeck 1994: 13). Die Durchsetzung der betriebsiibergrei-
fenden Gleichverteilung von Konzessionen und Gegenleistungen ist das
oberste Ziel der zentralen Arbeitnehmervertreter gegentiber der Arbeitgeber-
seite und den Belegschaften sowie lokalen Betriebsréten, auch und gerade
dann, wenn Konzessionen von weniger profitablen in profitable Konzern-
segmente »umverteilt« werden sollen.

6.2  Co-Management im Investitionswettbewerb

Schon die industriesoziol ogischen Arbeiten aus den funfziger Jahren haben
sich mit der Rolle von Betriebsréten im sozialen Gefiige von Unternehmen
auseinander gesetzt und wichtige Prinzipien herausgearbeitet, die auch heute
noch gultig sind (Neuloh 1955; Flrstenberg 1958; Mayntz 1958; Dahren-
dorf 1959). Betriebsréte agieren demnach als »Grenzinstitution« (Fursten-
berg 1958) zwischen Management, Belegschaft und Gewerkschaft. Zur Be-
schreibung der Interaktion zwischen Management und Betriebsrat hat sich
in den neunziger Jahren in der Literatur der Begriff des Co-Managements
etabliert (Kotthoff 1994; Muller-Jentsch 1995; Bosch 1997; Kommission
Mitbestimmung 1998; Klitzke et al. 2000).° Die bisher préziseste Beschrei-
bung dessen, was der Begriff aussagen kann, hat Hermann Kotthoff in der
Neuauflage seiner Betriebsratestudie 1994 vorgelegt. Kotthoff hatte bereits
1974/75 Partizipationsmuster von Betriebsraten untersucht und eine Typo-
logie entwickelt (Kotthoff 1981). Zu Beginn der neunziger Jahre Uberprufte
er die von ihm damals entdeckten Muster auf ihre Bestandigkeit hin.
Kotthoff entwickelte seine Betriebsratstypologie in Bezug auf kleine und
mittelgrofRe Unternehmen, die sich deutlich von Grof3unternehmen unter-
scheiden. Das betrifft nicht nur die Belegschaftsgrofie, sondern auch zum
Beispiel den gewerkschaftlichen Organisationsgrad, die Rechtsform des Un-
ternehmens sowie die Trennung von Management und Eigentum. Dennoch

9 Fir eine Diskussion des Begriffes »Co-Management« vgl. Schmidt/ Trinczek (1999).
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liefert Kotthoff Beschreibungen von zwel Versionen des Co-Managements,
die ausschliefdlich in eher grof3en, managergel eiteten Betrieben mit stark or-
ganisierter Belegschaft vorkommen. Dadurch kénnen seine Typen hier ver-
wendet werden, um die Unterschiede zum Co-Management der Betriebsréte
im Investitionswettbewerb deutscher Industriekonzerne zu verdeutlichen.

Co-Management als Junior-Partnerschaft im Management. In dieser
Version des Co-Managements ist der Betriebsratsvorsitzende der Junior-
partner des Managements. Management und | nteressenvertretung verschmel-
zen zu einer »gemeinsamen Fuhrungsaufgabe« (Kotthoff 1994: 292):

Der Betriebsratsvorsitzende findet Einlass in den inneren Managementzirkel, er
wird ... zum Teilhaber an der Herrschaft und zum Reprasentanten des [Her-
vorheb. im Orig.] Betriebs. Er ist ins Entscheidungszentrum inkorporiert. Er ge-
hort »oben« dazu.  (Kotthoff 1994: 291)

Basis fur die Inkorporierung der Interessenvertretung sind personliche Nahe
und zahlreiche informelle Kontakte zwischen zentralen Managementrepré-
sentanten und dem Betriebsratsvorsitzenden. Sie verbindet die »gemeinsame
Sorge fur den Betrieb und fir die, die von ihm leben« (ebd.: 292). Die Be-
ziehungen zwischen dem Betriebsratsvorsitzenden und den anderen Vertre-
tern des Gremiums sowie den Belegschaften charakterisiert Kotthoff als
»Gefolgschaftsverhaltnis« (ebd.: 293). Die hierarchische Ordnung innerhalb
der Interessenvertretung resultiert aus der Vertrautheit des Betriebsratsvor-
sitzenden mit dem Management. Seine Position ist dadurch konkurrenzlos.
Bei den untersuchten Grofunternehmen lag dieses Muster in den neunzi-
ger Jahren allenfalls situationsspezifisch vor, und zwar bei einer drohenden
Insolvenz. Die Aufgaben des Managements und der Interessenvertretung
verschmelzen in dem Bestreben, den Konzern zu retten. Dadurch verlieren
gegensétzliche Klasseninteressen an Bedeutung. Betriebliche Pakte sind hier
ein zentrales Instrument, weil sie die Betriebsréte in die Rolle des Junior-
Managements schieben: von der Erstellung von Sozia plénen hin zur koope-
rativen Sanierung des Betriebs oder Konzerns im Rahmen betrieblicher
Blndnisse. Die Konzessionen der Arbeitnehmerseite werden nicht weniger
ernsthaft verhandelt als die Kreditsummen der Glaubiger. Formale Prozedu-
ren verlieren jede Bedeutung. Betriebsréte sitzen am informellen »runden
Tisch« mit dem Konzernvorstand, seiner Unternehmensberatung, den Haupt-
aktiondren und Bankenvertretern. Jeder der Beteiligten stellt seine Ressour-
cen in den Dienst des Konzerns. Charismatische Betriebsratsvorsitzende
mobilisieren die Offentlichkeit und die Politik. Dies ist moglich, weil sie
sich in dieser Situation auf ein fragloses »Gefolgschaftsverhéltnis« zur Be-
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legschaft verlassen kénnen. Die Abwendung der Insolvenz bei der Holz-
mann AG im Jahr 2000 beruhte auf genau diesen Faktoren. FUr die Beschéf-
tigten des Konzerns ist der Konzernbetriebsratsvorsitzende Jirgen Mahneke
ein Held, der nicht weniger as der Vorstand fir das Uberleben des Kon-
zerns gesorgt hat (1-33-AN, 1-7-AN).

Co-Management als Gegenmacht. In dieser Version ist der Betriebsrat
auf der Managementebene sehr einflussreich. Interessenvertretung und Ma-
nagement verschwimmen aber nicht ineinander:

Der Betriebsrat ist hier kein Teil des Managementprozesses, er sitzt nicht auf der
Regierungsbank. Er funktioniert vielmehr ... wie ein Parlamentsausschuss, der
aus néchster Nahe die Regierungsarbeit kontrolliert, begleitet, veréndert und an-
regt, dem alle Vorhaben, Planungen und Maf3nahmen — auch die, die vorlaufig
noch Verschlusssache sind — vorgelegt werden miissen, der exklusiv und umfas-
send informiert wird und ohne dessen Genehmigung keine Chance auf Realisie-
rung besteht. Er ist in groRer N&he am Managementprozess beteiligt, aber er
steckt nicht inihm. (Kotthoff 1994: 309)

Der ausschlaggebende Faktor fur die Gestaltung der Beziehungen zwischen
Betriebsrat und Management ist das Wissen Uber die Konfliktfahigkeit der
anderen Seite. Well beide Parteien Uber eigensténdige und attraktive Hand-
lungsressourcen verflgen, ist die Kooperation attraktiv. Klasseninteressen
und Arbeitskampfmaoglichkeiten sind jedoch gleichzeitig der Grund dafir,
dass Management und Interessenvertretung »formal und psychologisch« ge-
trennt bleiben (ebd.: 310). Diese Trennung wird lebendig gehalten durch die
Verankerung des Betriebsrates in einer stark gewerkschaftlich organisierten
Belegschaft. Er versteht sich als konsequente Interessenpartei der Beleg-
schaft, die notfalls auch vor einer Konfrontation nicht zuriickscheut. Kott-
hoff bezeichnet den beschriebenen Betriebsratstypen als »kooperative Gegen-
macht« und ordnet ihn vor allem grof3en Betrieben mit mehr als 2.000 Be-
schéftigten zu. Er kommt dem Partizipationsmuster in Grof3unternehmen am
néchsten.

6.2.1 Co-Management als Geschéaftspartnerschaft

Der Investitionswettbewerb und die aus ihm resultierenden betrieblichen
Pakte haben eine neue Version des Co-Managements hervorgebracht, das
»Co-Management als Geschéftspartnerschaft«. Tabelle 6-2 fasst die wesent-
lichen Unterschiede zu den von Kotthoff entwickelten Co-Management-For-
men zusammen.
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Tabelle 6-2 Drei Versionen des Co-Managements von Betriebsraten

Co-Management Co-Management Co-Management
als Junior-Partner- als Gegenmacht als Geschéfts-

schaft im Manage- partnerschaft
ment

Partizipationsmuster Interessenvertre-  Interessenver- Interessenver-
tung durch Betei-  tretung durch tretung durch
ligung an Unter- Ausiibung von Abschluss von
nehmensfihrung Rechten Vertragen

Beziehung zwischen
den Handlungsres-  Verschmelzung
sourcen von Arbeit-  (Erosion der

geber- und Arbeit- Ressourcen von

nehmerseite Betriebsraten?) Trennung Tausch
Grad der

Formalisierung gering manig hoch

Die Interessenvertretung und Partizipation der Betriebsréte erfolgt hier nicht
in Form gemeinsam mit dem Management ausgelbter Unternehmensfih-
rung, sondern durch Abschluss von Vertrégen. Im Rahmen von Investitions-
vereinbarungen versuchen Betriebsréte, den Arbeitseinsatz ihrer Klientel
gegen moglichst hohe Investitionen zu verkaufen. Die Vertragsform unter-
stellt, dass die Arbeitnehmerseite auf das Zustandekommen der Einigung
auch verzichten kénnte und keine hierarchische Beziehung zwischen den
Parteien existiert. Die Geschéftspartnerschaft éhnelt der Beziehung zwi-
schen Kunde und Lieferant. Die Arbeitnehmervertreter liefern dem Manage-
ment als Kunden die Arbeitskraft, die fir den Produktionsprozess benttigt
wird.

Im Kotthoff’ schen Modell des Co-Managements als Koalitionsregierung
kommt es zur Verschmelzung der beiderseitigen Handlungsressourcen, was
tendenziell zu einer Aufhebung der Machtressourcen des Betriebsrates fihrt.
Ein Betriebsrat as Junior-Manager wird kaum zu Arbeitskampfmal3nahmen
gegen eine Unternehmensfiihrung aufrufen, an der er selbst beteiligt ist. In
der zweiten Version des Co-Managements nach Kotthoff bleiben die Hand-
lungsressourcen der Betriebsparteien getrennt. Diese Trennung stellt die
Grundlage dafir dar, dass der Betriebsrat Kontrolle ausiiben kann, und zwar
durch Nutzung der Mitbestimmungsrechte. Beim Co-Management als Ge-
schéftspartnerschaft dagegen werden die jeweiligen Handlungsressourcen
»getauscht«. In Kapitel 3 wurde nachgewiesen, dass die Aushandlung be-
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trieblicher BUndnisse auf einer Konstellation beruht, in der die Akteure ihre
Interessen nicht ohne Kooperation ihrer Gegenseite realisieren konnen. Ver-
trage resultieren aus dem jeweiligen Verzicht auf die aleinige Nutzung ei-
gener Handlungsressourcen. Das Management verzichtet auf die einseitige
Auslibung seines Direktionsrechtes, die Arbeitnehmerseite zeigt sich kom-
promissbereit bei der Neuformulierung der Arbeitsbedingungen (und ver-
zichtet damit auf ihr Recht, diese durch die Instrumente der Mitbestimmung
zu verhindern).

Co-Management als Geschéftspartnerschaft erreicht ein hohes Mal3 an
Formalisierung. Zwar finden die Verhandlungen privat und unter Ausschluss
der Offentlichkeit statt. Sie tragen aber nicht den Charakter von informellen
Gesprachen im Kaminzimmer des Vorstandsvorsitzenden (wie bei der Juni-
or-Partnerschaft), sondern sind offizielle Vertragsverhandlungen unter Ein-
schluss von Sachverstdndigen (Rechtsabteilung, Unternehmensberatung,
vielleicht Gewerkschaft). Die Ergebnisse werden bisins Detail schriftlich in
Vertragen fixiert und dadurch fir jeden Betroffenen zugéanglich gemacht.
Jede Verhandlungspartei kann sich auf den Vertragstext berufen und um
seine Einklagbarkeit streiten (mit offenem Ausgang, wie bei allen Vertré
gen). Die Vertrége legen die Leistungen beider Seiten fest, wodurch das Co-
Management als Geschéftspartnerschaft stérker formalisiert ist als das Co-
Management durch Kontrolle. Hier beschrankt sich die formale Rolle der
Betriebsréte darauf, Pldnen des Managements zuzustimmen. Hingegen wer-
den nur selten eigene Pflichten formal festgehalten.

Die neue Version des Co-Managements wird seit dem Ende der neunzi-
ger Jahre in einigen Unternehmen durch die Bildung neuer Gremien tenden-
ziell institutionalisiert. Es erfolgt eine teilweise Reorganisation der betrieb-
lichen Mitbestimmung, mit dem Ziel, sie fiir Geschéaftspartnerschaften taug-
licher zu machen. Bisher trifft die Institutionalisierungsthese lediglich auf
Einzelfdlle zu (3 von 27 Unternehmen, in denen dauerhaft I nvestitionskon-
kurrenz herrscht). Es ist aber aus verschiedenen Grinden, die im néchsten
Abschnitt erlautert werden, zu erwarten, dass sich die Tendenzen verstér-
ken. Im folgenden Abschnitt wird die Restrukturierung der betrieblichen
Mitbestimmung im Investitionswettbewerb anhand von zwei Fallbeispielen
illustriert.
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6.2.2 Ingtitutionelle Verfestigung des Co-Managements
als Geschéftspartnerschaft

Zwei verschiedene I nstitutionalisierungsformen sind zu beobachten. In zwei
Unternehmen wurden informelle bilaterale Gesprachskreise oder Kontakt-
netzwerke zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite, wie sie in vielen
Firmen bestehen, institutionalisiert. So wurde bei der Pharma AG ein
»Standort Deutschland Forum« gegriindet. Die zweite Institutionalisierungs-
form besteht in der Einrichtung von Spartenbetriebsréten; diese gibt es bis-
her nur in eéinem Unternehmen (Anlagenbau AG).

»Sandort Deutschland Forum« der Pharma AG. Das Forum konstituier-
te sich im Jahr 2000 und hat gerade erst seine Arbeit aufgenommen. Seine
Grindung fiel in einen Zeitraum der Restrukturierung des Unternehmens. In
diesem Prozess sollten einige Geschéftsbereiche ins Ausland verlagert und
andere Tétigkeiten an einzelnen Standorten konzentriert werden. Die dies-
beziiglichen Verhandlungen miindeten in die Uberlegung, bilaterale Ge-
sprachskreise auf Dauer zu stellen. In der gemeinsamen Erklarung zur Grin-
dung des Forums heil3t es:

Die im Zusammenhang mit diesen Veranderungen gefiihrten Gesprache zwi-
schen der Geschéftsfiihrung und den jeweiligen Betriebsréten ... haben gezeigt,
wie wichtig eine friihzeitige, offene und partnerschaftliche Kommunikation ist,
um Transparenz zu schaffen und die Meinungen und Bewertungen der beteilig-
ten Gremien in den spéteren Entscheidungsprozess mit einzubringen.

Standige Mitglieder des Forums sind jeweils finf Reprasentanten: auf der
Arbeitgeberseite die Geschéftsfihrung sowie die Leiter der Geschéftsberei-
che, auf der Arbeitnehmerseite die Spitzen des Gesamtbetriebsrates sowie
der wichtigen Standortbetriebsréte. Regelmafdige Treffen finden zweimal im
Jahr statt. Dartiber hinaus kénnen aus aktuellem Anlass auf Antrag von
mindestens zwei Mitgliedern zusétzliche Treffen einberufen werden. Das
Forum hat sich selbst strikte Vertraulichkeit auferlegt. Bel Verstof3en wird
das Forum laut Statut unverziglich aufgel6st. Gegenseitiges Vertrauen in
die Verschwiegenheit der Beteiligten ist die Existenzgrundlage des Ge-
spréchskreises. Die Arbeitgeberseite sieht dies als notwendig an, um die
Moglichkeit offener Kommunikation zu schaffen (1-8-AN).

Der Gespréchskreis hat sich zum Ziel gesetzt, »gemeinsame Positionen
zu wichtigen, den Standort Deutschland betreffenden Themen« (ebd.) zu

10 Die Namen der Unternehmen bleiben ungenannt, da Vertraulichkeit zugesagt wurde.
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entwickeln. Beispielhaft werden genannt: Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens, Kundenbeziehungen, Standortsicherung, Umweltschutz, Personal-
entwicklung und Innovationsmanagement. Zum Ende jeder Sitzung soll das
Forum eine »Beschéftigungsprognose« vornehmen, nach Qualitét, Quantitét
und Standorten. Die vom Forum erarbeiteten »Einschdtzungen« werden
schriftlich festgehalten und den Entscheidungsgremien »in geeigneter Wei-
se« kommuniziert. Die Rechte und Pflichten der bestehenden betrieblichen
Organe, aso Geschéftsfiihrung, Arbeitnehmervertretung etc., sollen von den
Aktivitédten des Forums unbertihrt bleiben. Das Forum versteht sich aus-
schliefflich a's unternehmensinternes Beratungsgremium.

Ein Projekt dieser Art ist sowohl fir die Arbeitgeberseite als auch fir die
Betriebsréte interessant. Unter wirtschaftlich schwierigen Bedingungen
kann die Unternehmensleitung die Betriebsréte in Restrukturierungspléne
einbeziehen und damit Verantwortung delegieren. Wenn die »Beschéfti-
gungsprognose« einen Abbau von Arbeitsplétzen enthalt, wird die Verant-
wortung dafiir von den Betriebsréten mitgetragen. Zweitens kann versucht
werden, Konflikte mit der Belegschaft zu antizipieren und abzuwenden. Fir
die Betriebsréte liegt die Attraktivitédt des Forums darin, einen Zugang zu
vertraulichen Informationen Uber das im Betriebsverfassungsgesetz hinaus
vorgesehene Mal3 zu bekommen. Und in dem Umfang, in dem sie an die
»Kraft des besseren Arguments« (Habermas 1971) glauben, kann es ihnen
gelingen, wirtschaftliche Entscheidungen frilhzeitig zu beeinflussen.1!

Die Verpflichtung zur Vertraulichkeit ist fr die Interessenvertretung je-
doch nicht unproblematisch. Betriebsrate missen sehr geschickt darin sein,
die aus dem Forum gewonnenen Informationen zur Interessenvertretung zu
nutzen, ohne das Kriterium der Vertraulichkeit zu verletzen. Im Falle des
Dissens innerhalb des Forums bleibt ihnen nur die Wahl, entweder die unge-
liebten Empfehlungen des Forums mitzutragen und dabei einen Legitimi-
tatskonflikt mit ihrer Klientel zu riskieren, oder das Forum zu verlassen.

Insgesamt sind Projekte dieser Art interessante Versuche, neben den in-
stitutionalisierten Wegen der Konfliktaustragung neue Koordinationsme-
chanismen zwischen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite zu etablieren. Die

11 Jurgen Habermas kniipft den »zwanglosen Zwang des besseren Arguments« an das Vor-
handensein einer »idealen Sprechsituation« ohne innere und &uRere Zwange: handlungs-
und entscheidungsentlastet, offen und mit einer symmetrischen »Verteilung der Chancen,
Sprechakte zu wéhlen und auszuiiben« (Habermas 1971). Auch wenn diese V oraussetzun-
gen nicht ale erflillt sind, bietet ein vom akuten Handlungs- und Entscheidungsdruck ent-
|astetes Dialogprojekt den beteiligten Akteuren zumindest die Chance, nicht nur zu ver-
handeln, sondern auch zu argumentieren.



196 Kapitel 6

Wahrscheinlichkeit ist nicht gering, dass sich das Partizipationsmuster der
Betriebsréte wandelt: vom Co-Management als Geschéftspartner zum Co-
Management als Junior-Partner in einer Koalitionsregierung. Die Bedeutung
informeller Kontakte und personlicher Nahe zwischen den flhrenden Per-
sonlichkeiten auf beiden Seiten wird wichtiger, die Auslibung von Rechten
wird fur die Betriebsréte dagegen schwieriger, da sie dadurch die Vertraut-
heit mit dem Management aufs Spiel setzen. Durch die Betonung von Ver-
traulichkeit und personlichen Beziehungen im Gegensatz zur Ausibung von
Rechten als Ausdruck von betrieblicher Demokratie wird Mitbestimmung
tendenziell privatisiert (vgl. dazu Kapitel 8).

Foartenbetriebsrate bei der Anlagenbau AG. Die Anlagenbau AG be-
schéftigt knapp 27.000 Arbeitnehmer in Deutschland und ist nach Geschéfts-
feldern organisiert. Innerhalb der Segmente findet internationaler Investiti-
onswettbewerb statt. Vor dem Hintergrund dieser Erfahrung hat der Konzern-
betriebsrat sich entschieden, Spartenbetriebsréte einzurichten, um innerhab
der Betriebsratsstruktur die Struktur des Konzerns nachzuvollziehen. Die
Grundlage dafir ist eine freiwillige Betriebsvereinbarung, die mit dem Kon-
zernvorstand geschlossen wurde.

Gesamtbetriebsréte werden durch die Spartenorganisation ersetzt. Da das
Betriebsverfassungsgesetz die segmentorientierte Organisierung von Arbeit-
nehmern nicht vorsah, heif3en die neuen Gremien offiziell nicht Spartenbe-
triebsrat, sondern »Arbeitsgemeinschaft der Betriebsréte«. Die lokale Ebene
entsendet jeweils einen Vertreter der Arbeiter und Angestellten in den fir
ihn zusténdigen Spartenbetriebsrat, die jeweils circa zwanzig Personen um-
fassen. Der Konzern ist in vier Sparten gegliedert; dementsprechend gibt es
vier Spartenbetriebsréte. Jeder von ihnen entsendet jeweils drei Représen-
tanten in den Konzernbetriebsrat, der vierundzwanzig Personen umfasst.
Die Segmentorganisation soll zukilnftig auch fir den Europdischen Be-
triebsrat Uibernommen werden. Der Konzernbetriebsrat begriindet die Ver-
anderung der Betriebsratsstruktur mit dem Wunsch nach mehr Effektivitét
in der Interessenvertretung:

Wir miissen uns so organisieren, dass wir an die Informationskanale des Unter-
nehmens herankommen. Und wenn die wichtigen Entscheidungen auf der Seg-
mentebene getroffen werden, dann miissen wir uns daran orientieren.  (I-1-AN)

Die Spartenorganisation bietet den Vorteil, dass sich die Interessenvertreter
auf ihr Segment konzentrieren. Dadurch kann zum einen der Umfang der zu
bewdltigenden Aufgaben reduziert werden, zum anderen steigt die Chance
zur Spezialisierung und Professionalisierung der Betriebsréte. Dies unter-
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stitzt die Interessenvertretung im Rahmen des Co-Managements als Ge-
schéftspartnerschaft. Aus diesem Grund beflirwortet auch der Vorstand die
Struktur.

6.3  Geschéftspartnerschaft und Solidaritatskonflikte

Waéhrend das Standortforum der Pharma AG mdglicherweise ein Einzelfall
bleibt, ist bei der Spartenorganisation der Anlagenbau AG davon auszuge-
hen, dass sie ein Modell und keine Ausnahme ist. Daflr sprechen mindes-
tens zwei Faktoren.

Erstens haben in den neunziger Jahren neben der Entstehung internatio-
naler Standortkonkurrenz andere Veranderungen auf betrieblicher Ebene
stattgefunden, die die Segmentierung von Konzernen vorantreiben und ent-
sprechend eine Spartenorganisation fir Betriebsréte nahe legen, zum Bei-
spiel die zunehmende Shareholder-Vaue-Orientierung (Hopner 2001, 2003)
oder Investitionsstrategien, die die Verschlankung des Portfolio und die
Konzentration auf Kerngeschéfte anstreben (Zugehdr 2003). Zweitens sieht
der Gesetzentwurf der Bundesregierung unter Gerhard Schréder die M6g-
lichkeit der Einrichtung von Spartenbetriebsréten vor, so dass nach der end-
gultigen Inkraftsetzung des reformierten Betriebsverfassungsgesetzes, die
zum Zeitpunkt der Niederschrift dieser Arbeit noch nicht stattgefunden hat,
mit einer Restrukturierungswelle in den Betriebsréten zu rechnen ist.

Die Bundesregierung begriindet die neue Regelung mit dem Ziel, die be-
triebliche Mitbestimmung dort zu sichern, »wo sie durch Umstrukturierun-
gen und neue Organisationsformen in der Wirtschaft an Effizienz verloren
hat« (BMA 2002: 8). Spartenbetriebsréte sollen der »sachgerechten Wahr-
nehmung der Aufgaben« von Interessenvertretungen dienen (ebd.). Doch ihr
Beitrag zur Mitbestimmung hat zwei Gesichter. Einerseits kdnnen sie die
Wirksamkeit der Interessenvertretung gegeniber der Arbeitgeberseite stei-
gern. Andererseits organisieren Spartenbetriebsréte die Arbeitnehmer eines
Konzerns nicht mehr entlang von Klasseninteressen, sondern entlang von
Produktmarktinteressen. Im oben genannten Fall der Anlagenbau AG ob-
liegt die Aufgabe, betriebsiibergreifende Klassensolidaritét herzustellen, al-
lein dem Konzernbetriebsrat mit seinen vierundzwanzig Mitgliedern. Seine
Aufgabe besteht nicht mehr »nur« darin, Standortinteressen zu kanalisieren,
sondern nun auch darin, Segmentinteressen zu begrenzen. Gesamt- und
Konzernbetriebsréate werden durch die Einrichtung von Spartenbetriebsréten
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also geschwécht. Bisher waren sie aber die Instanz, die verhindert hat, dass
die betriebslibergreifende Klassensolidaritdt unter dem Einfluss der Stand-
ortkonkurrenz zerbricht. Ihre Schwachung wird die oben beschriebenen So-
lidaritatskonflikte verstarken, und ihre Fahigkeit, Konzessionen umzuvertei-
len, die im Rahmen von Standortvereinbarungen erbracht werden, wird ab-
nehmen. Spartenbetriebsréte werden das Solidaritétsproblem nicht nur nicht
[6sen, sondern verstérken. Durch die Umverteilung von Konzessionen soli-
darisieren sich Gesamt- und Konzernbetriebsréte faktisch mit den Beschéf-
tigten aus den wenig profitablen Segmenten. Mit der Einrichtung von Spar-
tenbetriebsréten verfigen die Beschéftigten aus den profitablen Segmenten
Uber ein Gremium, das die arbeitnehmerseitige Quersubventionierung zwi-
schen den Unternehmensteilen vielleicht beendet.

Zusammenfassend betrachtet haben Vereinbarungen zur Standortsicherung
und die aus ihnen resultierende Restrukturierung der Mitbestimmung einen
Pfad von der konstitutionellen zur kontraktuellen Fabrik eingeleitet. Ver-
tragsschlief3ung als Instrument der Mitbestimmung hat gegentiber der Aus-
Ubung von Rechten an Bedeutung gewonnen. Rechte bilden zwar weiterhin
das Fundament der betrieblichen Interessenvertretung, weil sie die Betriebs-
réte mit den notwendigen Ressourcen zur Vertragsschlief3ung ausstatten.
Gleichwonhl ist in einigen Unternehmen sichtbar geworden, dass die Organi-
sation der Belegschaften und Interessenvertretungspraxis beginnt, sich an
der Vertragsordnung auszurichten — mit moglicherweise negativen Folgen
fur die Fahigkeit der Betriebsrdte, beim Investitionswettbewerb Klassenso-
lidaritét zu bewahren (vgl. dazu auch Kapitel 8).



Kapitel 7
Betriebliche Bundnisse, Gewerkschaften und
Flachentarifvertrage

Viele Autoren, die sich in den neunziger Jahren mit dem Wandel der Ar-
beitsbeziehungen in Deutschland beschéftigt haben, schreiben betrieblichen
Pakten dabel einen erheblichen Beitrag zu (Dorre 1997; Hassel/ Schulten
1998; Hassel 1999; Katz/Darbishire 2000; Lessenich 2000; Artus 2001).

Allgemein wird ein drohender Funktionsverlust von Flachentarifvertragen
angenommen. lhre Kartellfunktion, die die Preiskonkurrenz auf der Nach-
frageseite des Arbeitsmarktes durch die Standardisierung von Lohnen und
Arbeitsbedingungen einddammt, werde immer weniger erfillt (Hassel / Schul-
ten 1998; Hassel 1999). Dies gelte selbst dann, wenn tarifliche Standards
nicht bertihrt werden. Die Ausdifferenzierung der Arbeitsbedingungen auf
betrieblicher Ebene Uibe Druck auf die zentrale Regulierungsebene aus, zu-
sétzliche Flexibilitatsspielrdume zuzulassen. Dadurch nehme die Normie-
rungsfahigkeit von Fléchentarifvertrdgen ab (Katz/Darbishire 2000; Artus
2001).

Ein weiterer Aspekt, der als Motor der Veranderung angefiihrt wird, be-
zieht sich auf die vermutete wachsende Entfremdung zwischen Betriebsréaten
und Gewerkschaften. Unter dem Druck der Internationalisierung orientierten
sich Betriebsréte nicht mehr an der Uberbetrieblichen Arbeitnehmersolidari-
tét. Vielmehr lief3en sie sich in betriebliche »Produktivitétsgemeinschaften
einbinden und vertréten deren Partikularinteressen (Streeck 1998). Dies
werde durch das duale System der industriellen Beziehungen unterstiitzt.
Die formale Trennung zwischen Uberbetrieblicher Interessenvertretung durch
die Gewerkschaften und betrieblicher Interessenvertretung durch Betriebsré-
te ermdgliche nun den »tatséchlichen Ausschluss« der Gewerkschaften aus
den Unternehmen (Artus 2001).

Alle Autoren setzen dabei implizit voraus, dass betriebliche Pakte immer
auf die gleiche (bestandsgefahrdende) Weise mit dem Flachentarifvertrags-
system interagieren und immer die gleichen (schwéchenden) Effekte in Be-
zug auf die Rolle der Gewerkschaften hervorrufen. Die spannungsreiche In-
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teraktion zwischen betrieblicher und Uberbetrieblicher Ebene wird als Null-
summenspiel konstruiert, in dem eine Verhandlungsebene verliert, was die
andere gewinnt. Die Annahme, betriebliche Blindnisse wiirden die Stabilitét
von Fléchentarifvertrdgen ausnahmslos in Frage stellen, ist aber nicht zwin-
gend. Unter dem Eindruck der seit den achtziger Jahren zunehmenden De-
zentralisierungstendenzen wird manchmal vergessen, dass die duale Struk-
tur des deutschen Systems industrieller Beziehungen lange as eine seiner
Stérken betrachtet wurde. Ein Flachentarifvertragssystem leidet nicht nur
unter zu viel Flexibilitét, sondern auch unter zu starker Rigiditét (Streeck
1981). Das duale Konstruktionsprinzip verschafft beiden Ebenen der Inte-
ressenvertretung eine eigenstandige Legitimationsbasis, erméglicht eine
funktionale Differenzierung zwischen kollektiv mobilisierungsféahigen und
betriebspartikularistischen Themen und stellt Instrumente zur Verfligung,
um Uberbetrieblich ausgehandelte Kompromisse an die betriebliche Realitét
anzupassen und damit fir alle akzeptabel zu machen. Noch fir den Konflikt
um die Arbeitszeitverkirzung in den achtziger Jahren hat Kathleen Thelen
argumentiert, die zunehmende Bedeutung der betrieblichen Verhandlungs-
ebene in Deutschland habe das Institutionensystem insgesamt nicht ge-
schwécht. Vielmehr konnte seine »traditionelle« Eigenschaft als Flexibili-
tétsressource zur Anpassung der Arbeitsbeziehungen an sich wandelnde
Umweltbedingungen genutzt werden (Thelen 1991, 1992):

So far, central bargaining shows no signs of withering away, but the plant-level
is emerging as a parallel and increasingly important second source front in union
strategies and in labour-capital relations more generally. (Thelen 1992: 242)

Der zwiespdltige Charakter der betrieblichen Verhandlungsebene, der die
Akteure und Institutionen der Uberbetrieblichen Regulierungsinstanz gleich-
zeitig stérken und schwéchen kann, findet sich auch in den betrieblichen
Bundnissen wieder. In diesem Kapitel wird erstens gezeigt, dass ihre ver-
schiedenen Typen unterschiedlich mit dem Fléchentarifvertragssystem in-
teragieren. Einige Paktversionen sind dazu geeignet, das System in seiner
bisherigen Gestalt zu stiitzen, wahrend andere seinen Fortbestand in Frage
stellen.

Zweitens wird erlautert, welche Spuren die Bindnisse im Fléchentarif-
vertragssystem hinterlassen haben. Douglass North hat Institutionen a's Spiel-
regeln beschrieben, die die Handlungsméglichkeiten von Akteuren kanali-
sieren und nur schwer revidierbar sind (North 1991). Richard Deeg hat dar-
aus das Argument abgeleitet, ein neuer institutioneller Entwicklungspfad
manifestiere sich in Veranderungen der Spielregeln, die den neuen Pfad re-
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produzieren und damit zu seiner Einkapselung in das Institutionensystem
beitragen (Deeg 2001). Die Einrichtung von Offnungsklauseln in Flachenta-
rifvertrdgen im Verlauf der neunziger Jahre war eine solche Regelverénde-
rung, die die weitere Etablierung der Pakte begiinstigte. Die betrieblichen
Akteure setzten durch, dass die Spielregeln des Flachentarifvertragssystems
verdndert werden. Die Tarifparteien schufen einen breiteren Handlungsspiel-
raum fir die Unternehmen, indem sie zusétzliche Themenfelder und damit
Verhandlungsgegenstande an die Betriebsparteien delegierten. Auch dadurch
konnten die Bundnisse zu einem reguldren Instrument in den Arbeitsbezie-
hungen werden. lhre Einbrennung in die Fléchentarifvertrdge war ein weite-
rer Schritt der Institutionalisierung.

Es wird gezeigt, dass die Offnung der Flachentarifvertrage bisher nicht
wildwiichsig erfolgt ist. Erstens ist darauf hinzuweisen, dass nicht jede Ta-
rifoffnung zugleich eine Bedrohung fiir das zentrale Regulierungssystem ist.
Vielmehr lassen sich, analog zu den verschiedenen Versionen betrieblicher
Pakte, unterschiedliche Typen von Offnungsklauseln klassifizieren, die dazu
geeignet sind, den Flachentarif zu stiitzen oder zu untergraben. Zweitens
lassen sich brancheniibergreifende Muster der Offnung von Tarifvertragen
identifizieren, die darauf hinweisen, dass die Steuerungsfahigkeit der Tarif-
parteien in Bezug auf die Offnung der Vertréage im Regelfall nach wie vor
ausgepragt ist. Tarifoéffnungen sind bisher weitgehend kontrollierte Tarifoff-
nungen.

Der folgende Abschnitt (7.1) beschreibt die verschiedenen Dimensionen,
die dann zur Beschreibung der Interaktion zwischen betrieblichen Pakten
und dem Fléachentarifvertragssystem herangezogen werden (7.2). Zugleich
wird auch gezeigt, in welcher Weise die Biindnisse systemkompatible oder
systemgefahrdende tarifvertragliche Offnungen hervorgerufen haben. Ab-
schnitt 7.3 untersucht die Klauseln genauer. Es wird dargelegt, dass die Ta-
riféffnungen auch in der zweiten Hélfte der neunziger Jahre noch Uberwie-
gend kontrolliert erfolgt sind.

7.1 Dimensionen der Interaktion zwischen betrieblichen
Pakten und dem Fl&chentarifvertragssystem

Die Beziehungen zwischen betrieblicher und Uberbetrieblicher Verhand-
lungsebene werden anhand ihres Wirkungszusammenhanges, der Interaktion
zwischen Betriebsraten und Gewerkschaft sowie der rechtlichen Beziehung
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zwischen betrieblichen Vereinbarungen und geltenden Flachentarifvertrégen
untersucht. Hierbei steht die Frage im Zentrum, inwiefern betriebliche Pakte
von tariflichen Vorgaben abweichen.

Funktionale Dimension: Wirkungszusammenhang. Die funktionae Di-
mension beschreibt den Wirkungszusammenhang zwischen einem betriebli-
chen Bundnistyp und der Funktionsweise des deutschen Tarifvertragssys-
tems. Ausgangspunkt ist die oben beschriebene Beobachtung, dass betrieb-
liche Vereinbarungen Uberbetriebliche Regulierung nicht in Frage stellen
mssen, sondern seit Jahrzehnten als ein traditionelles Instrument zur Regu-
lierung von Arbeitsbedingungen fungiert haben, ohne die Stabilitét des zen-
tralen Lohnverhandlungssystems zu bedrohen. Betriebliche Pakte miissen
aso danach unterschieden werden, ob, wie und unter welchen Bedingungen
sie das Flachentarifvertragssystem funktional stiitzen oder zu seiner Erosion
beitragen.

Rechtliche Dimension: Tarifabweichung. Die rechtliche Dimension un-
terscheidet betriebliche Biindnisse danach, ob sie die Normierungswirkung
tarifvertraglicher Regulierung anerkennen oder nicht. Im Zentrum steht die
Frage, ob die geschlossenen Pakte von den geltenden Fl&chentarifvertragen
abweichen. Es wurde bereits an vielen Stellen dieser Arbeit darauf hinge-
wiesen, dass das | nstitutionensystem der Arbeitsbeziehungen auch unter den
Bedingungen des Wandels noch grof3e Prégekraft hat. Dadurch lasst sich
begriinden, dass insgesamt htchstens 10 Prozent aller untersuchten Biind-
nisse, die meist nur flr sehr wenige Arbeitnehmer gelten, Tarifbruch bege-
hen. Fir die betroffenen Unternehmen besteht hier zwar offiziell eine Tarif-
bindung, dennoch werden die tariflichen Normen nicht befolgt. Eine weitaus
grofiere Bedeutung haben Abweichungsformen, die durch die Tarifparteien
offiziell reguliert und legitimiert sind. Franz Traxler hat dafiir den Begriff
der »organisierten Dezentralisierung« gepragt. Er beschreibt ein System, in
dem »bargaining tasks have been deliberately delegated to lower-level asso-
ciationsin away that does not eliminate co-ordinating control by the higher-
order associations over the bargaining process at lower levels« (Traxler
1995: 7).

GroRunternehmen halten am Flachentarifvertragssystem fest und streben
eher seine interne Flexibilisierung an, as es zu verlassen. Sie praktizieren
also »voice« und nicht »exit« (Hirschman 1974). Grol3e Konzerne profitie-
ren stérker a's kleine oder mittlere Unternehmen von den Vorteilen Uberbe-
trieblicher Regulierung (Hassel / Rehder 2001). Arbeitskampfe werden haupt-
sachlich in GrofRunternehmen ausgetragen, wodurch diese von den friedens-
stiftenden Effekten des Flachentarifvertragssystems am starksten profitieren.
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Dariliber hinaus wird die Zahlungsfahigkeit grof3er Unternehmen in Tarifver-
handlungen héaufig nicht ausgeschopft. Lohnabschllisse miissen, um Akzep-
tanz zu finden, die wirtschaftlichen Bedingungen vieler verschiedener Be-
triebe und Teilsektoren berlicksichtigen. Deswegen orientieren sie sich an
der durchschnittlichen Zahlungsfahigkeit der Betriebe. Hochproduktive Kon-
zerne (zum Beispiel Automobilhersteller) profitieren von den fur sie mode-
raten Lohnabschltssen. Die Vorteile werden von der Arbeitgeberseite klar
benannt. Ein Haustarifvertrag, der sich an den wirtschaftlichen Kennziffern
der Daimler-Benz AG orientieren wirde, wére fur das Unternehmen »teu-
rer« as ein branchenbezogener Tarifabschluss (1-11-AG, 1-31-AG). Grol3-
unternehmen ziehen es also vor, das Flachentarifvertragssystem immanent
zu veréndern, anstatt es zu verlassen.! Vorstellungen, Unternehmen hétten in
jedem Fall ein Interesse an der Dezentralisierung der Arbeitsbeziehungen,
mussen also differenziert werden.

Wie stark weichen betriebliche Biindnisse von geltenden Flachentarifver-
tragen ab? Im Rahmen der organisierten Dezentralisierung sind die Abwei-
chungen zahlireich, wobel im Verlauf der neunziger Jahre grof3e Schwankun-
gen zu beobachten waren (Abbildung 7-1). In Kapitel 4 wurde heraus-
gearbeitet, dass betriebliche Bindnisse am Rand des Institutionensystems
entwickelt wurden und dann in den Kern gewandert sind. 1992 waren alle
Biindnisse, die geschlossen wurden, nicht tariftreu. Wahrend der Hochphase
der Rezession énderte sich dies schlagartig. Viele an den Fléachentarif ge-
bundene Unternehmen nahmen den neuen Vereinbarungstyp auf und nutzten
ihn innerhalb des Spielraumes, den das System ihnen einrdumte. Erst 1996
nahm der Anteil abweichender Biindnisse wieder zu und pendelte sich auf
ein konstant hohes Niveau ein. Seit 1996 ist mehr als jeder zweite Arbeit-
nehmer, fir den ein Pakt geschlossen wurde, dadurch nicht mehr voll an den
Flachentarif gebunden.

Die prominentesten Formen der organisierten Dezentralisierung sind der
Haustarifvertrag sowie die Nutzung einer Offnungsklausel. Beim Haustarif-
vertrag ist ein Unternehmen nicht (mehr) Mitglied in einem Arbeitgeberver-
band und verhandelt einen eigenen Tarifvertrag mit der zustdndigen Ge-

1 Die unterschiedliche Verteilung von Kosten und Nutzen der Uberbetrieblichen Regulie-
rung wird auch daran deutlich, dass verbandsinterne Spannungen im Arbeitgeberlager im
Regelfall Konflikte zwischen kleinen und grofen Unternehmen sind (V&lkl 1998). Aufier-
dem waren es eher kleine als grof3e Firmen, die in den neunziger Jahren aus den Arbeitge-
berverbdnden und damit aus dem Fléchentarif abgewandert sind (Schroeder/Ruppert
1996).
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Abbildung 7-1 Betriebliche Blindnisse und Abweichungen vom
Fldchentarifvertrag, 1992-1999

Arbeitnehmer
%

0 T T T T T T ]
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Anteil der von Abweichung betroffenen Beschaftigten; Angaben in Prozent aller
Arbeitnehmer, fur die ein Blindnis geschlossen wurde.

werkschaft. Eine Offnungsklausel liegt dann vor, wenn die Tarifparteien
Unternehmen, die an einen Flachentarif gebunden sind, Abweichungen er-
lauben. Diese beziehen sich meist nur auf ausgewdahite Regelungsbereiche
und werden an bestimmte V oraussetzungen und Bedingungen gekniipft. Die
Bindung eines Unternehmens an das zentrale Lohnverhandlungssystem ist
im Fall der Abweichung durch eine Offnungsklausel enger als im Fall des
Haustarifvertrages, denn es bleibt Mitglied im Arbeitgeberverband und ist
mit Ausnahme des Regelungsbereiches, auf den sich die Offnungsklausel
bezieht, an den Flachentarif gebunden. Bei einem Haustarifvertrag besteht
die Bindung an das System der kollektiven Regulierung der Arbeitsbedin-
gungen nur noch darin, dass Gewerkschaften als Verhandlungspartner akzep-
tiert werden.

Abbildung 7-2 zeigt die Verteilung der abweichenden Bindnisse nach
den verschiedenen Formen der organisierten Dezentralisierung, bezogen je-
weils auf den Anteil der davon betroffenen Beschéftigten. Es wurde auch
die Abweichungsform des Tarifbruches dargestellt, um die Relationsunter-
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Abbildung 7-2 Betriebliche Blindnisse und Abweichung vom Flédchentarif-
vertrag nach Abweichungsform, 1992-1999
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geschlossen wurde.

schiede zwischen organisierter und nicht organisierter Dezentralisierung zu
verdeutlichen. Der Uberwiegende Anteil der Arbeitnehmer, die von einem
abweichenden Bindnis erfasst sind, unterliegt einem Haustarifvertrag. Dies
hat sich im Verlauf der neunziger Jahre nicht wesentlich gedndert. In den
meisten Féllen haben Unternehmen, die ihre Arbeitsbeziehungen ohnehin
im Rahmen von Haustarifvertrdgen regulieren, auf das Instrument des
Bindnisses zuriickgegriffen (Volkswagen, Infrastrukturunternehmen). Nur
ein Unternehmen hat den Flachentarif verlassen, um dann im Rahmen von
Haustarifvertrégen, die zu einem betrieblichen Blndnis wurden, die Ar-
beitsbedingungen neu zu regeln. Man kann also sagen, dass betriebliche
Pakte nur selten ein Anlass sind, das Flachentarifvertragssystem zu verlas-
sen. Eher bietet eine ohnehin bestehende Stellung am Rande des Institutio-
nensystems die Gelegenheit dafiir, den Freiraum fir die Aushandlung be-
trieblicher Pakte zu nutzen.
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Nicht einma ein Viertel der Arbeitnehmer, die von einem abweichenden
Pakt betroffen sind, fallen unter eine Offnungsklausel. Seit 1997 hat ihr An-
teil sogar noch einmal abgenommen. Offnungsklauseln werden von den
Grofunternehmen bisher also vergleichsweise wenig genutzt.

Politische Dimension: Interaktion zwischen Betriebsraten und Gewerk-
schaften. Die letzte hier betrachtete Dimension bezieht sich auf die Interak-
tion zwischen Betriebsréten und Gewerkschaften. Es wurde bereits an vielen
Stellen darauf hingewiesen, dass durch die institutionelle Ausgestaltung der
Arbeitsbeziehungen Gewerkschaften eher in die Blindnisse einbezogen statt
ausgeschlossen werden. Auch die Tatsache, dass Abweichungen vom Fl&
chentarifvertrag Uberwiegend die Form der organisierten Dezentralisierung
annehmen, weist auf den Einfluss der Gewerkschaften hin. In den Unter-
nehmen, in denen ein hoher Anteil der geschlossenen Vereinbarungen vom
Flachentarifvertrag abweicht, besteht auch ein hoher Anteil gewerkschaft-
lich kontrollierter Pakte (r=.86, p=.000, N=46 Unternehmen).

Ihre Rolle variiert allerdings betréchtlich. Der entscheidende Unterschied
besteht darin, ob eine Gewerkschaft dazu in der Lage ist, eine Vereinbarung
gegen den Willen von Betriebsréten zu verhindern. Die formale oder fakti-
sche Veto-Position einer Gewerkschaft kann dadurch entstehen, dass der
Betriebsrat eine Vereinbarung ohne die Zustimmung oder Verhandlungsbe-
teiligung seiner Gewerkschaft nicht ratifiziert (faktische Veto-Position),
oder wenn eine Vereinbarung nicht ohne die formale Zustimmung der Ge-
werkschaft in Kraft treten kann (formale Veto-Position). Dies ist dann der
Fall, wenn das Blindnis in die Form eines Haustarifvertrages gegossen wer-
den soll oder auf einer Offnungsklausel beruht, deren Nutzung an die Zu-
stimmung der zusténdigen Gewerkschaft gebunden ist. Liegt eine formale
oder faktische Veto-Position vor, wird im Folgenden von »gewerkschaftli-
cher Kontrolle« gesprochen. Keine Kontrolle liegt vor bei indirekten For-
men der Einflussnahme, wenn etwa lediglich eine Beratung der Betriebsrate
durch ihre Gewerkschaft erfolgt.

Von besonderem Interesse ist die Intensitét der gewerkschaftlichen Ein-
flussnahme in den Féllen, in denen Blndnisse geschlossen werden, die vom
Flachentarifvertrag abweichen (durch Haustarif, Offnungsklausel oder Tarif-
bruch). Abbildung 7-3 verdeutlicht, dass die gewerkschaftliche Kontrolle
bei abweichenden Biindnissen auf einem sehr hohen Niveau liegt, seit 1995
jedoch langsam ein wenig abnimmt. Ende der neunziger Jahre unterlagen
knapp 93 Prozent aller Arbeitnehmer, die unter den Geltungsbereich eines
abweichenden Biindnisses fallen, dabei der gewerkschaftlichen Kontrolle.
Das heildt 7 Prozent der Arbeitnehmer, deren Pakt nicht den Regulierungen
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Abbildung 7-3 Betriebliche Blindnisse, Abweichung vom Flédchentarif-
vertrag und gewerkschaftliche Kontrolle, 1992-1999
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des Flachentarifs entspricht, wurden bei der Aushandlung ihrer Vereinba-
rung nicht gewerkschaftlich kontrolliert. Im Falle eines Haustarifvertrages
ist dies nicht modglich, weil eine Gewerkschaft zwingend V erhandlungspart-
ner der Arbeitgeberseite ist. Tarifbruch kommt sehr selten vor. Die leichte
Abnahme der gewerkschaftlichen Kontrolle bezieht sich also ausschliefilich
auf den betrieblichen Umgang mit Offnungsklauseln. In den Unternehmen,
in denen Pakte auf der Basis einer Offnungsklausel geschlossen werden,
wandelt sich die Rolle der Gewerkschaften tendenziell weg von der Kon-
trolle hin zu einer schwacheren Form der Einflussnahme. In Abschnitt 7.3
wird dies noch einmal aufgegriffen. Mittlerweile haben Tarifparteien Off-
nungsklauseln etabliert, in denen die organisierte Dezentralisierung so weit
vorangeschritten ist, dass die Tarifparteien nicht mehr —wie in der Definition
von Traxler vorgegeben — die Verhandlungsprozesse auf betrieblicher Ebe-
ne »koordiniert kontrollieren«. Vielmehr kdnnen die Betriebsparteien die
Umsetzung einiger Klauseln vollsténdig autonom regeln, ohne die Tarifpar-
teien dartiber auch nur zu informieren. In diesen Féllen entscheiden sie frei,
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ob die zustandige Gewerkschaft beteiligt wird. Abbildung 7-3 zeigt, dass
darauf seit der zweiten Halfte der neunziger Jahre haufiger verzichtet wird.

7.2  Betriebliche Pakte und das Flachentarifvertragssystem

Im folgenden Abschnitt werden die Interaktionen zwischen den vier ver-
schiedenen Typen betrieblicher Pakte, dem Flachentarifvertragssystem und
den Gewerkschaften anhand der beschriebenen Dimensionen im Einzelnen
untersucht. Tabelle 7-1 fasst die wesentlichen Aspekte zusammen.

7.2.1 Produktivitdtsfordernder Investitionspakt

Dieser Vereinbarungstyp lehnt sich von alen Versionen betrieblicher Pakte
am starksten an traditionelle Betriebsvereinbarungen an. Produktivitéatsfor-
dernde Mal3nahmen sind das klassische Regulierungsfeld der Betriebspar-
teien und leisten seit Jahrzehnten einen mal3geblichen Beitrag zur Perfor-
manz deutscher Unternehmen auf internationalen Produktmérkten. Sie bilden
einen Bestandteil des »virtuous circle« (Streeck 1981) der deutschen Oko-
nomie: Hohe Produktivitdtszuwéchse ermdglichen hohe L6hne, die wieder-
um weitere Produktivitétszuwéchse erforderlich machen. Dieser Kreislauf
verlieh dem Fléchentarifvertragssystem sein Etikett as »Innovations- und
Produktivitatspeitsche«. Unternehmen, die produktivitétsfordernde Investiti-
onsvereinbarungen schlief3en, verlassen den Kreislauf nicht, sondern intensi-
vieren ihn. Es werden nicht die Schwachen des zentralen Lohnverhandlungs-
systems korrigiert, sondern seine Stérken werden mobilisiert. Die Betriebs-
parteien bewegen sich innerhalb seiner Wirkungslogik. Produktivitatspakte
stiitzen die gegenwaértige Gestalt des Flachentarifvertrages, da sie den Ge-
werkschaften eine Legitimationsbasis fur hohe Lohnforderungen bieten und
hohe L ohnabschl isse kompensieren.

Im Vergleich zu alen anderen Typen betrieblicher Pakte sind produktivi-
tétsfordernde Investitionsvereinbarungen am stérksten tariftreu. Knapp 29
Prozent aler Arbeitnehmer, fir die eine Vereinbarung dieses Typs ge-
schlossen wurde, unterliegen damit nicht mehr den Standards des Fléchenta-
rifvertrages. Grundlage ist meistens die Nutzung von Offnungsklauseln zur
Flexibilisierung der Arbeitszeit, die seit Mitte der achtziger Jahre als Kom-
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Tabelle 7-1 Betriebliche Buindnisse und Flachentarifvertragssystem

Merkmale Produktivitats- Arbeitsumvertei- Lohnsenkender Lohnsenkender
fordernder lender Beschéf- Beschaftigungs- Investitionspakt
Investitionspakt tigungspakt pakt

Abweichung vom
Flachentarif@ 29,1 94,5 61,1 38,8

Abweichung vom
Flachentarif ohne
gewerkschaftliche

Kontrolle2 14,5 6,0 0,0 13,2
Funktionale Interak- Betriebliche Betriebliche Betriebliche Betriebliche
tion zwischen betrieb- Ebene stutzt Ebene imple- Ebene korrigiert Ebene korrigiert
licher und sektoraler sektorale mentiert und sektorale sektorale
Ebene Ebene adaptiert Vor- Ebene Ebene

gaben der sek-
toralen Ebene

a In Prozent aller Arbeitnehmer, die vom jeweiligen Vereinbarungstyp erfasst sind.
N =144 Vereinbarungen; in funf Fallen fehlende Informationen.

pensation fur die Verkirzung der Arbeitszeit an Bedeutung gewannen (Wie-
senthal 1987; Thelen 1991). Empirische Untersuchungen haben nachgewie-
sen, dass die schon in den achtziger und Anfang der neunziger Jahre bereit-
gestellten Flexibilitatsspielraume vielfach erst im spateren Verlauf der
neunziger Jahre zur Anwendung kamen (Hermann et a. 1999). Produktivi-
tatsfordernde Investitionspakte sind eine Form dieser intensivierten Nutzung.
Sie haben eher bereits bestehende Offnungen der Tarifvertrage genutzt als
weitere Offnungen hervorgerufen.

Es fallt auf, dass im Vergleich zu den anderen Biindnistypen ein relativ
hoher Anteil der Arbeitnehmer von abweichenden Produktivitétsvereinba-
rungen betroffen ist, die nicht gewerkschaftlich kontrolliert wurden (fast 15
Prozent). Dafir lassen sich drei Griinde anfiihren. Erstens ist die organisier-
te Dezentralisierung im Themenfeld »Arbeitszeit« am starksten fortgeschrit-
ten. Das heif3t, die Nutzung von Offnungsklauseln zur Regelung der Arbeits-
zeit wird in vielen Féllen von den Betriebsparteien autonom gestaltet (vgl.
dazu 7.3). Die Tarifparteien haben sich aus diesem Feld weitgehend zuriick-
gezogen. Zweitens wurde in Kapitel 3 darauf hingewiesen, dass Produktivi-
tétspakte fast ausschliefdlich lokal, das heif3t fir einzelne Standorte, ausge-
handelt werden, wodurch die Mdglichkeiten zum »heimlichen« Ausschluss
der zustdndigen Gewerkschaft steigen. Drittens sind Betriebsréte eher dazu
bereit, illegale Abweichungen in Bezug auf Arbeitszeiten zuzulassen asin
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Bezug auf Lohnfragen, ohne vorher die zustandige Gewerkschaft zu konsul-
tieren. Dies gilt umso mehr, je starker Produktivitétspakte dazu genutzt
werden, um die Léhne zu schiitzen. Die Grenzen des Flachentarifes werden
bei den Arbeitszeiten gedehnt, um seinen Kern (L6hne) vom Kostendruck
Zu entlasten.

Insgesamt stitzen produktivitétsfordernde Investitionsvereinbarungen
das Flachentarifvertragssystem eher, als dass sie es in Frage stellen. Sie be-
wegen sich innerhalb der Systemlogik. Betriebsréte agieren — ganz wie es
die duale Konstruktion des dualen Modells vorsieht — autonom und vertei-
digen die Arbeitsteilung zwischen betrieblicher und Uberbetrieblicher Inte-
ressenvertretung. Lohnzugesténdnisse auf betrieblicher Ebene werden durch
Produktivitétszuwéachse abgewehrt, die gewerkschaftliche Hochlohnpolitik
wird untermauert. Tarifabweichende Vereinbarungen ohne gewerkschaftli-
che Kontrolle werden akzeptiert, da sie dem eigentlichen Kern des Flachen-
tarifvertragssystems dienen, dem Schutz der Lohne. Der Beitrag von Pro-
duktivitatspakten zum Wandel der Arbeitsbeziehungen liegt eher in den in
Kapitel 6 beschriebenen Veranderungen der betrieblichen Mitbestimmung
alsim Druck auf das Flachentarifvertragssystem.

7.2.2 Arbeitsumverteilender Beschaftigungspakt

Dieser Vereinbarungstyp ist neu und explizit a's betriebliches Blundnis zur
Beschéftigungssicherung und Wettbewerbsstérkung entwickelt worden.
Trotzdem ist er dem deutschen System industrieller Beziehungen nicht
fremd, sondern stellt systemimmanent entwickelte Kompromisse in einen
neuen Kontext. In Kapitel 3 wurde darauf hingewiesen, dass die Verkiirzung
der Arbeitszeit im Zentrum arbeitsumverteilender Mal3nahmen steht. Sie
entspricht aus mehreren Griinden der Logik des Institutionensystems. Die
»Stilllegung von Arbeitskraft« ist eine Grundvoraussetzung fir die Funkti-
onsweise des Flachentarifvertragssystems (Streeck 1997). Der Zwang zu
kontinuierlichen Produktivitétszuwéchsen fuhrte historisch zu einer ebenso
kontinuierlichen Wegrationalisierung unproduktiver Tétigkeiten, die in ei-
nem Hochlohnregime unrentabel sind. Darlber hinaus haben die Gewerk-
schaften die Verkirzung der Arbeitszeit seit den achtziger Jahren asihr be-
vorzugtes beschéftigungspolitisches Instrument propagiert (Wiesenthal 1987).
Betriebliche Pakte zur Arbeitsumverteilung imitieren den zentralen tarifpo-
litischen Kompromiss der Dekade: Die Verkirzung der Arbeitszeit wird mit
ihrer Flexibilisierung kombiniert und im Sinne der Gewerkschaften zur Be-
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schéftigungssicherung eingesetzt. Dadurch wurde insbesondere flr Phasen
konjunktureller Schwiche ein Aquivalent zur Kurzarbeit geschaffen. Das
neue Element in der betrieblichen Variante der Arbeitszeitverkiirzung ist der
Verzicht auf den Lohnausgleich. Zudem hat das beschéftigungspolitische
Konzept der Gewerkschaften einen Bedeutungswandel hin zu einer Manage-
mentstrategie in Krisensituationen erfahren. Viele Arbeitgebervertreter hét-
ten es sich in den achtziger Jahren wohl nicht vorstellen kénnen, welche
Karriere die Verklrzung der Arbeitszeit in den neunziger Jahren in ihren
Unternehmen durchlaufen wirde.

Arbeitsumverteilende Beschéftigungspakte waren in den Fléchentarifver-
trégen der achtziger Jahre nicht vorgesehen und werden deswegen fast im-
mer aul3erhalb von ihnen geschlossen (95 Prozent). Der Prototyp dieses Pak-
tes ist die »Vier-Tage-Woche« der Volkswagen AG, die 1993 im Rahmen
des Haustarifvertrages entwickelt wurde. Viele Unternehmen haben darauf-
hin ahnliche arbeitsumverteilende Pakte in ihre Haustarifvertrage eingebaut,
unterstiitzt durch die jeweiligen Gewerkschaften. Das gilt vor allem fir In-
frastrukturunternehmen. Das V olkswagenmodell hat jedoch auch die Gestalt
von Fléchentarifvertrégen veréndert. Andere Automobilhersteller, die wah-
rend der Rezession 1992/93 nicht Uber die Handlungsspielrdume des Wolfs-
burger Konzerns verflgten, weil sie dem Flachentarifvertrag unterliegen,
haben intensiv auf die Einrichtung einer entsprechenden Offnungsklausel im
Tarifvertrag der Metall- und Elektroindustrie hingewirkt, um das Volkswa
genmodell Ubernehmen zu kénnen. Der Druck auf die Tarifparteien nahm
dabei die Form der praktischen Vorwegnahme der Regelung an. Vier Mona-
te bevor die Verkiirzung der Arbeitszeit im Friihjahr 1994 durch die Tarif-
parteien vertraglich legitimiert worden war, wurde sie bel der Daimler-Benz
AG betrieblich festgelegt, als ob die Offnungsklausel bereits existiert hatte.

Gewerkschaften konnen mit Offnungsklauseln dieser Art gut leben, weil
sie ein zentrales Thema ihrer beschaftigungspolitischen Konzepte aufgreifen.
Diese Kompatibilitat von tarifvertraglicher Offnung und gewerkschaftlicher
Politik fuhrt auch dazu, dass abweichende betriebliche Pakte zur Arbeits-
umverteilung fast immer gewerkschaftlich kontrolliert werden (95 Prozent).
Vereinbarungen unter Ausschluss der Gewerkschaften sind nicht notwendig,
weil diese arbeitsumverteilende Pakte normalerweise anerkennen und mit-
tragen. In Deutschland scheint die Eisenbahnergewerkschaft Transnet/ GAED
heute die einzige Gewerkschaft zu sein, die Arbeitszeitverkiirzung ohne
L ohnausgleich noch grundsétzlich ablehnt (vgl. Kapitel 5).

Die quantitative Bedeutung von Offnungsklauseln dieser Art ist eher ge-
ring, wie empirische Studien Uber die Nutzung der Klausel im Tarifvertrag
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der Metall- und Elektroindustrie herausgefunden haben (Richter et al. 2001,
Spitzley 2001). Etabliert hat sich der Vereinbarungstyp dadurch, dass in
Phasen konjunktureller Einbriiche fast routinemaf3ig auf ihn zurtickgegriffen
wird.

Insgesamt stiitzen betriebliche Pakte zur Arbeitsumverteilung das Fl&
chentarifvertragssystem und die Gewerkschaften in ihrer Rolle a's Ideenge-
ber, obwohl sie auRerhalb seiner Grenzen entwickelt wurden und innerhalb
seines Geltungsbereiches nur durch die Einrichtung von Offnungsklauseln
maoglich wurden. Hier tritt besonders deutlich hervor, dass Dezentralisierung
und die Offnung von Tarifvertragen nicht zwingend die Stabilitét des zen-
tralen Regulierungssystems bedrohen missen. Vielmehr gibt es Versionen
»systemkompatibler und systemfoérdernder Offnungenc, die den Flachenta-
rifvertrag erweitern und seine Logik fortschreiben. Ebenso wie produktivi-
tatsfordernde Investitionsvereinbarungen scheinen Pakte zur Arbeitsumver-
teilung der zentralen Regulierungsebene eher zu nutzen als zu schaden.

7.2.3 Lohnsenkender Beschaftigungs- oder Investitionspakt

Auch die lohnsenkenden Vereinbarungstypen nutzen ein traditionelles Ele-
ment im deutschen System industrieller Beziehungen, namlich zusétzliche
Lohnrunden auf betrieblicher Ebene (Teschner 1977). Traditionell wurden
in hochprofitablen Unternehmen Tarifabschllsse, die die Zahlungsféhigkeit
dieser Firmen nicht ausschopften, durch betriebliche Verhandlungen (»2.
Lohnrunde«) aufgestockt. Dies galt vor allem in wirtschaftlichen Prosperi-
téatsphasen und unter den Bedingungen einer hohen Nachfrage nach Arbeits-
kraften. Dadurch wurde ein Instrument der Lohndifferenzierung (nach oben)
geschaffen. Dieser Mechanismus hat die Legitimitét des Flachentarifver-
tragssystems (ber Jahrzehnte hinweg unterstiitzt. Uberbetriebliche Tarifab-
schliisse konnten in einem »moderaten Rahmen« bleiben und damit auch
von solchen Unternehmen verkraftet werden, die weniger profitabel arbeite-
ten. Gleichzeitig fuhlten sich die Beschéftigten in den prosperierenden
Grofunternehmen nicht benachteiligt, da sie auf betrieblicher Ebene zusétz-
liche Ubertarifliche Zuwéchse aushandeln konnten.

Diese Interaktion hat sich mit den Biindnissen in eine Richtung verandert,
die die Stabilitét des Flachentarifvertragssystems potentiell in Frage stellt.
Traditionell waren betriebliche Lohnrunden ein Instrument, um zentrale Ta-
rifabschliisse zu erganzen. Tarifpolitik definierte fir die Beschéftigten der
Grofunternehmen das Minimum zukinftiger Einkommenszuwéchse. In den
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neunziger Jahren tendierten betriebliche Verhandlungen hingegen dazu, Ta-
rifabschllisse zu ersetzen. Diese legen jetzt nur noch das Maximum zukiinf-
tiger Einkommensentwicklungen fest. Denn im Regelfall erbringen die Ar-
beitnehmer Einkommenskonzessionen in der Form, dass tarifliche Lohnzu-
wéchse mit Ubertariflichen Lohnbestandteilen verrechnet werden. Es wird
also auf betrieblicher Ebene Lohnzuriickhaltung gelibt. Tarifpolitik wird
damit nicht unterstiitzt (wie bei den Produktivitatspakten) oder adaptiert und
erganzt (wie bel der Arbeitsumverteilung), sondern korrigiert. Die zusétzli-
chen Lohnrunden auf betrieblicher Ebene zielen auf Kostensenkung ab, sie
stehen nicht mehr im Dienst der Lohndifferenzierung.

L ohnzurtickhaltung wird im Rahmen betrieblicher Pakte nicht nur nach-
traglich gelibt, sondern aufgrund der (im Vergleich zu Tarifvertrégen) lan-
gen Laufzeiten der Vereinbarungen haufig auch schon vorweggenommen.
Arbeitnehmer, die auf betrieblicher Ebene Einkommenskonzessionen fir
drei oder vier Jahre zugesagt haben, wissen normalerweise, ob und in wel-
chem Umfang ihre Léhne wahrend der Laufzeit ihrer Vereinbarungen noch
steigen und sind damit faktisch von den konkreten Ergebnissen der Tarifpo-
litik abgekoppelt. Fir die Gewerkschaften ist diese Abkopplung nicht un-
problematisch, selbst wenn sich Einkommenskonzessionen nur auf den Be-
reich der Ubertariflichen Bezahlung beziehen und Tarifléhne unangetastet
bleiben. Wenn die Beschéftigten der GroRunternehmen auf léngere Sicht
den Eindruck gewinnen, an den Erfolgen gewerkschaftlicher Tarifpolitik
nicht mehr zu partizipieren, kénnte ihre Mobilisierungsbereitschaft fir Ar-
beitskampfe sinken.

Tatsache ist, dass sich Einkommenskonzessionen nicht nur auf Ubertarif-
liche Lohnbestandteile beschrénken. Fast 39 Prozent der Arbeitnehmer, die
im Geltungsbereich eines lohnsenkenden Investitionspaktes liegen, werden
dadurch unterhalb der Standards des Fléchentarifvertrages bezahlt. Bei
lohnsenkenden Beschéftigungsvereinbarungen betragt ihr Anteil sogar 61
Prozent. Betréchtliche Unterschiede zwischen beiden Typen bestehen hin-
sichtlich des Umfanges gewerkschaftlicher Kontrolle. Lohnsenkende Be-
schéftigungspakte, die flachentarifvertragliche Standards unterschreiten,
werden ausnahmslos von der zustandigen Gewerkschaft kontrolliert. Meist
sind Betriebsréte nicht dazu bereit, Einschnitte dieser Art ohne die gewerk-
schaftliche Zustimmung zu akzeptieren. Diese erfolgt immer dann, wenn
das betriebliche Biindnis dazu dienen soll, die Liquiditdt des Unternehmens
zu sichern oder Standortschlief3ungen beziehungsweise -verlagerungen ab-
zuwenden. Hier noch von »gewerkschaftlicher Kontrollex zu sprechen,
gleicht allerdings einem Euphemismus. Gewerkschaftliche Kontrolle wurde
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in Kapitel 7.1 definiert als die Fahigkeit des Verbandes, eine Vereinbarung
auch gegen den Willen des betroffenen Betriebsrates zu verhindern. Formal
trifft dies im Regelfall zu. Faktisch sehen sich Gewerkschaften jedoch mit
einer Situation konfrontiert, in der sie mit ihrem Widerstand gegen ein
Blndnis die Verantwortung fur die entstehenden Arbeitsplatzverluste zu
tragen hétten. Nur wenige Gewerkschaftsfunktionare glauben daran, dass sie
diese Legitimation heute noch fur sich beanspruchen konnen. Also werden
lohnsenkende Vereinbarungen unterhalb fléchentarifvertraglicher Standards
in Krisensituationen immer akzeptiert, aber oft widerwillig.

L ohnsenkende Investitionsvereinbarungen unterschreiten in weniger gro-
fem Umfang die Bestimmungen Uberbetrieblicher Regulierung. Allerdings
gibt es hier deutlich mehr Félle, in denen auf eine gewerkschaftliche Kon-
trolle verzichtet wird. 13 Prozent aller Arbeitnehmer, die in den Geltungs-
bereich einer Vereinbarung dieses Typs fallen, sind davon betroffen. Hier
potenziert sich das Destabilisierungspotential betrieblicher Pakte fir den
Flachentarif: Auf betrieblicher Ebene werden tarifvertragliche Regelungen
korrigiert oder sogar unter Ausschluss gewerkschaftlicher Kontrolle aufge-
hoben.

Insgesamt scheinen standortspezifische Investitionsvereinbarungen in mul-
tinationalen Konzernen, die entweder mit Produktivitétszuwéchsen oder mit
Lohnsenkungen verknipft werden, fir den Einfluss der Gewerkschaften
bedenklich zu sein. Hier sind sie héufig eher locker in den Verhandlungs-
prozess eingebunden. Umso plausibler erscheint die in Kapitel 6 erlauterte
Strategie der Gesamt- und Konzernbetriebsréte, betriebliche Pakte im Inves-
titionswettbewerb zu zentralisieren, um selbst als »Stellvertreter der Ge-
werkschaft« standortiibergreifende Arbeitnehmersolidaritét zu gewahrleisten.

Auch lohnsenkende Pakte haben Spuren im Flachentarifvertrag hinterlas-
sen. Im Verlauf der neunziger Jahre wurden zahireiche Offnungsklauseln
eingerichtet, die unter bestimmten Voraussetzungen fir einzelne Arbeitneh-
mergruppen oder ganze Belegschaften eine Bezahlung unterhalb des Tarif-
lohnes ermdglichen. Hier verknipft sich die Entwicklung betrieblicher
Bundnisse in westdeutschen GrofRunternehmen mit der Entwicklung des Ta-
rifsystems in den ostdeutschen Landern. Zeitgleich zu den ersten lohnsen-
kenden Vereinbarungen in Westdeutschland Anfang der neunziger Jahre
(vgl. Kapitel 3) trat die wirtschaftliche Krise in der ostdeutschen Okonomie
immer deutlicher hervor. In den Jahren 1990 und 1991 sank die industrielle
Produktion dort um 60 Prozent (Wegner 1996: 321). Es kam zu umfangrei-
chen Betriebsschlief3ungen und Massenentlassungen. Allein im Jahr 1993
gingen in der chemischen Industrie 28 Prozent aller Arbeitsplétze verloren.
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In der Metallindustrie brach zwischen 1992 und 1994 fast 90 Prozent der
Beschéftigung weg (Artus 2001). Zahlreiche Griinde, Uber deren jeweilige
Relevanz bis heute debattiert wird, trugen zu dieser Entwicklung bei (fir ei-
ne Diskussion vgl. ebd.). Unbestritten ist jedoch, dass die Politik der Uber-
tragung der westdeutschen Tarifpolitik in eine Legitimationskrise geriet.
Ostdeutsche Unternehmen forderten unter dem Druck der zahlreichen wirt-
schaftlichen Probleme und einer deutlich niedrigeren Arbeitsproduktivitét
als im Westen ein Aussetzen weiterer Tariferhohungen. Die Bundesregie-
rung drohte mit der Einrichtung einer »gesetzlichen Offnungsklausel«, wo-
nach in den neuen Bundesldndern unter bestimmten V oraussetzungen Tarif-
vertrdge durch Betriebsvereinbarungen hétten ersetzt werden koénnen. Die
ostdeutschen Metallarbeitgeber kindigten 1993 ihren Tarifvertrag aul3eror-
dentlich und erzwangen eine Neuverhandlung, durch die Abweichungen in
Lohnfragen erzielt wurden (Bispinck 1993).

Die Entwicklung in den ostdeutschen Landern kann und soll hier nicht
im Einzelnen gewdrdigt werden (vgl. dazu Artus 2001). Es muss jedoch
herausgestellt werden, dass die spezifische Entwicklung im ostdeutschen
Tarifsystem auch Auswirkungen im Westen zeigte. Erstmalig waren Fl&
chentarifvertrage fur Lohnabweichungen nach unten gedffnet worden, eine
Regelung, die wéhrend der Rezession auch fir westdeutsche Unternehmen
attraktiv war. Zugleich verschoben sich durch die Existenzkrise vieler Un-
ternehmen im Osten die Vorstellungen davon, was ein Tarifvertragssystem
zu leisten habe. Die Marktbereinigungsfunktion, die nichtproduktive Unter-
nehmen verdrangt, wurde nicht mehr bedingungslos akzeptiert. Die Einrich-
tung von Offnungsklauseln in Ostdeutschland driickte die Uberzeugung aus,
dass ein Unternehmen das Recht habe zu Uberleben, und dass Arbeitnehmer
das Recht haben, zur Sicherung ihrer Arbeitsplédtze auf die Einhaltung tarif-
vertraglicher Standards zu verzichten. Insbesondere in den Féllen einer dro-
henden Insolvenz tauchte dieses Motiv auch im Westen immer haufiger auf
und kumulierte in der arbeitsrechtlichen Diskussion Uber die Interpretation
des »Gunstigkeitsprinzips«, die in Kapitel 2 beschrieben wurde. Die Debatte
Uber die Frage, ob es fir einen Arbeitnehmer »giinstig« sei, auf Einkommen
zu verzichten, um sein Beschéftigungsverhédltnis zu sichern, spiegelt den
Wandel wider.
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7.3  Kontrollierte Tarif6ffnungen im
Flachentarifvertragssystem

Das Argument in der Einleitung zu diesem Kapitel lautete, dass die Einrich-
tung von Offnungsklauseln in Flachentarifvertragen zu einer weiteren Legi-
timierung und Etablierung betrieblicher Pakte beigetragen hat.2 Der neue
industrielle Entwicklungspfad der kostenbewussten Qualitétsproduktion
wurde in das Institutionensystem weiter eingekapselt (»Lock-in«-Effekte).
Spielregeln des Systems, die fir Jahrzehnte als nicht verhandelbar gegolten
hatten und als Restriktionen des Akteurhandelns akzeptiert wurden (hohe
Lohne, Primat zentraler Regulierung), wurden nun in Grenzen neu definiert.
Diese Entwicklung endete nicht im Fléchentarifvertragssystem, sondern be-
einflusste eine noch hohere Regelsetzungsinstanz, die Arbeitsgerichtsbar-
keit. Hier wurde die Kompetenz der Tarifparteien zur Kompetenzverteilung
an die Betriebsparteien neu geregelt. Erstens erhielten die Gewerkschaften
vom Bundesarbeitsgericht ein Verbandsklagerecht zur Abwehr tarifwidriger
Blndnisse zugesprochen, auch wenn der zustandige Betriebsrat die Rege-
lung befiirwortet.3 Zweitens wurde die Moglichkeit der riickwirkenden Off-
nung von Flachentarifvertrdgen geschaffen. Betriebliche Pakte, die tarif-
widrigen Status haben, kénnen damit durch die Tarifparteien nachtraglich
legalisiert werden. Mit dieser Rechtsprechung hat das Bundesarbeitsgericht
zu einer weiteren Anerkennung der Bindnisse beigetragen. Die erweiterte
Maglichkeit der Einrichtung von Offnungsklauseln setzt die Tarifparteien
unter einen politischen Druck, sie auch zuzulassen. Das V erbandsklagerecht
setzt die Bundnisse als Faktum und versucht lediglich, die Verfahren ihrer
Aushandlung zu kanalisieren (vgl. dazu auch Kapitel 8).

Abbildung 7-4 zeigt die quantitative Bedeutung von Offnungsklauseln im
Verlauf der neunziger Jahre in der Industrie und der Bauwirtschaft. 1999
fielen hier knapp sieben Millionen Arbeitnehmer unter den Geltungsbereich
einer Offnung. Damit ist noch nicht gesagt, wie viele Unternehmen das In-
strument tatsachlich anwenden. Es wurde bereits erwahnt, dass Grof3unter-

2 Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich ausschliefdlich auf Klauseln, die Flachentarif-
vertrége fur eine stérkere Selbsténdigkeit der Betriebsparteien 6ffnen. Dartiber hinaus gibt
es andere Formen der Tariféffnung, die nicht auf eine Dezentralisierung hinwirken. Siere-
lativieren den Verbindlichkeitsgrad von Fléchentarifvertrégen in anderer Hinsicht. Dazu
zéhlen zum Beispiel Klauseln, in denen eine Gewerkschaft sich bei verénderten Marktbe-
dingungen zu Nach- und Neuverhandlungen noch wahrend der Laufzeit des aktuellen Ver-
trages verpflichtet. Sie werden hier nicht berticksichtigt.

3 Beschluss vom 20.4.1999, Aktenzeichen 1 ABR 72/98, Bundesarbeitsgericht 1. Senat.
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Abbildung 7-4 Entwicklung von tarifvertraglichen Offnungsklauseln, 1993-1999
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nehmen nur begrenzt darauf zurtickgreifen. Trotz zunehmender tariflicher
Offnungen ist der Anteil der Arbeitnehmer, deren Buindnis auf der Nutzung
einer solchen Klausel beruht, nicht gewachsen (vgl. dazu noch einmal Ab-
bildung 7-2).

Eine Auflistung des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institutes
(WSI) in der Hans-Bockler-Stiftung zahlt 110 Offnungsklauseln in der In-
dustrie und der Bauwirtschaft auf, die zwischen 1994 und 1998 Eingang in
das Tarifvertragswerk erhalten haben (Bispinck et al. 1999).4 Offnungsklau-
seln gibt es im Einflussbereich fast aler Gewerkschaften: 1G Metall, 1G
Bergbau-Chemie-Energie (IG BCE), IG Bau-Agrar-Umwelt (IG BAU),
Gewerkschaft Holz und Kunststoff (GHK) sowie der Gewerkschaft Nah-
rung-Genuss-Gaststétten (NGG). In allen wichtigen Tarifbereichen der je-
weiligen Gewerkschaften wurden Kollektivvertrége mehr oder weniger aus-

4 Auch in den Dienstleistungssektoren sind zahlreiche Offnungsklauseln vereinbart worden,
auf die im Folgenden jedoch nicht Bezug genommen wird, da in diesen Sektoren bisher
nur selten betriebliche Pakte ausgehandelt wurden.
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gepragt gedffnet. Die Frage lautet also nicht, ob und wie viele Arbeitnehmer
unter den Geltungsbereich einer Offnung fallen, sondern wie umfangreich
diese ist. Tarifvertrége kénnen entlang verschiedener Dimensionen gedffnet
werden:

— Inhalt: Die Offnungen beziehen sich auf spezifische Regelungsbereiche.
Meist werden mogliche Abweichungen vom Fl&chentarifvertrag nur in
ausgewdhlten Feldern gestattet. 39 Prozent aller Offnungsklauseln in der
Industrie und der Bauwirtschaft erlauben eine weitgehend eigensténdige
Gestaltung der Arbeitszeit. Dies umfasst Flexibilisierung sowie Mehr-
arbeit oder die Verkirzung der Stundenzahl. 57 Prozent der Klauseln be-
handeln Entlohnungsfragen. L ohnsenkungen sind dabei nur eine Variante.
Haufig werden auch Regelungen Uber abweichende Auszahlungsmodi
von Entgeltanteilen (zum Beispiel Ratenzahlung bel Sonderleistungen)
getroffen (siehe unten). Nur 7 Prozent erlauben eine generelle Unterschrei-
tung tariflicher Konditionen.

— Verfahren: Inhaltliche Tariféffnungen werden Ublicherweise an spezifi-
sche Voraussetzungen oder Bedingungen ihrer Zuganglichkeit geknipft.
Haufig tragen die Konditionen mehr zur Offnung oder Rigiditat eines
Flachentarifes bei als die substantielle Offnung.

Die erste Bedingung knuipft die Offnung eines Flachentarifes an wirt-
schaftliche Voraussetzungen des Unternehmens, die erflillt sein miissen.
Enge Definitionen beschranken die Nutzung auf Félle einer nachgewie-
senen drohenden Insolvenz. Der Nachweis erfolgt zum Beispiel durch ei-
ne WirtschaftspriifungsgeselIschaft. Andere Klauseln kénnen allgemeiner
zur Vermeidung betriebsbedingter Kiindigungen eingesetzt werden, auch
wenn das Unternehmen nicht in seiner Existenz bedroht ist. Teilweise
wird die Offnung auch voraussetzungsl os gewahrt.

Die zweite Bedingung koppelt die Tarifoffnung an ein bestimmtes
Kontrollverfahren durch die Tarifparteien. Eine enge Offnung besteht
dann, wenn Tarifparteien die konkrete betriebliche Ausgestaltung selbst
(mit)verhandeln. Bei starkeren Offnungen wird ihnen ein Vetorecht ein-
geraumt. Das bedeutet, die betrieblichen Regelungen sind genehmigungs-
pflichtig. Bei einer fast vollstandigen Offnung verhandeln die Betriebs-
parteien autonom.

Neben diesen beiden Hauptgruppen von Restriktionen gibt es eine Reihe
weiterer Bedingungen, die im Einzelfall auferlegt werden kénnen. So gibt es
vor allem im Handwerk und in Dienstleistungssektoren so genannte »Klein-
betriebsklauseln«, die den mittleren und gréferen Firmen die Nutzung der
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Tabelle 7-2  Inhaltliche Offnung von Flachentarifvertragen und Zugangs-

voraussetzungen
Typ Offnungsklausel Zugangsvoraussetzung
Drohende Beschéfti- Keine Summe
Insolvenz gungssi-  Voraus-

cherung, setzun-

Neueinste gen

llungen
Arbeitszeit
N 0 26 17 43
in % des Klauseltyps 0 60,5 39,5 100,0
Léhne: Auszahlungsmodalitaten
N 0 0 6 6
in % des Klauseltyps 0 0 100,0 100,0
Léhne: Individuelle Lohnabschlage
N 0 16 0 16
in % des Klauseltyps 0 100,0 0 100,0
Léhne: Kirzung von Sonderzahlungen
N 19 5 2 26
in % des Klauseltyps 73,1 19,2 7,7 100,0
Léhne: Senkung von Tarifeinkommen
N 4 7 0 11
in % des Klauseltyps 36,4 63,6 0 100,0
Generelle Offnung
N 7 1 0 8
in % des Klauseltyps 87,5 12,5 0 100,0

Tarifabweichungen verwehren. 90 Prozent aller Klauseln koppeln die Off-
nungen jedoch an die drei oben erlauterten Gruppen von Bedingungen. Ta-
bellen 7-2 und 7-3 zeigen die brancheniibergreifenden Muster der Offnung
von Flachentarifvertrégen in der Industrie und der Bauwirtschaft.

Offnungen im Bereich der Arbeitszeitregelungen sind in fast allen Tarif-
bereichen, in denen Flachentarifvertrage gedffnet wurden, zu finden.® Knapp
sieben Millionen Arbeitnehmer fallen unter ihren Geltungsbereich. Offnun-
gen werden in diesem Feld liberal gehandhabt. Die Tarifparteien haben sich

5 Die folgenden Ausfiihrungen basieren auf der Datensammlung des WSI-Tarifarchives
(Bispinck et al. 1999).



220 Kapitel 7

Tabelle 7-3 Inhaltliche Offnung von Flachentarifvertragen und Kontrolle
der Tarifparteien

Typ Offnungsklausel Kontrollmodus der Tarifparteien
Vehand- Veto- Keine Summe
lung position  Kontrolle

Arbeitszeit

N 0 15 28 43

in % des Klauseltyps 0 34,8 65,2 100,0

Léhne: Auszahlungsmodalitaten

N 0 0 6 6

in % des Klauseltyps 0 0 100,0 100,0

Léhne: Individuelle Lohnabschlage

N 0 0 16 16

in % des Klauseltyps 0 0 100,0 100,0

Loéhne: Kirzung von Sonderzahlungen

N 2 17 7 26

in % des Klauseltyps 7,7 65,4 26,9 100,0

Loéhne: Senkung von Tarifeinkommen

N 5 5 1 11

in % des Klauseltyps 45,5 455 9,0 100,0

Generelle Offnung

N 7 1 0 8

in % des Klauseltyps 87,5 12,5 0 100,0

a Autonome Gestaltung durch die Betriebsparteien.

aus dem Themengebiet weitgehend zurlickgezogen. In 35 Prozent der Klau-
seln behalten sie sich ein Vetorecht vor. Dies betrifft vor allem die Arbeits-
zeitverkirzung. Bei Mehrarbeit oder Arbeitszeitflexibilisierung wird das
Gestaltungsrecht hingegen Uberwiegend in die Hande der Betriebsparteien
gelegt. Dies erklart auch, warum der gewerkschaftliche Einfluss bei der
Aushandlung von Produktivitéatspakten im Vergleich zu anderen Blindnisty-
pen niedrig ist, vor allem im Falle von Tarifabweichungen im Rahmen die-
ser Offnungen. Auch die Zugangsvoraussetzungen fir die Inanspruchnahme
der Klauseln sind liberal. Immerhin 40 Prozent knlpfen die Nutzung an kei-
ne Voraussetzungen, wéhrend in den anderen Féallen Beschéftigungssiche-
rung als Gegenleistung gefordert wird.

Im Bereich der Entlohnung wird im Folgenden zwischen den verschiede-
nen Varianten der lohnbezogenen Tarif6ffnung unterschieden, da dieser Re-
gelungsbereich fir die Stabilitét des Uberbetrieblichen Regulierungssystems
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am sensibelsten ist. Es lassen sich vier Typen lohnbezogener Offnungsklau-
seln differenzieren. Erstens gibt es Klauseln, die die Auszahlungsmodalité-
ten von Entgeltanteilen betreffen. In der Regel sind Sonderzahlungen davon
betroffen. Dahinter verbirgt sich zum Beispiel die Erlaubnis, das tarifliche
Weihnachtsgeld in Raten oder zu einem spateren Zeitpunkt auszuzahlen.
Zweitens sind die Klauseln zu nennen, die befristete L ohnabschlége fur spe-
zifische Arbeitnehmergruppen gestatten. Dies gilt fur Berufsanfanger, ge-
ring qualifizierte Arbeitnehmer oder Langzeitarbeitslose. Die Befristung ist
immer auf ein oder zwei Jahre begrenzt. Drittens erlauben einige Offnungs-
klauseln die Absenkung von Sonderzahlungen fir alle Mitglieder einer Be-
legschaft. Und viertens gibt es Klauseln, die fir einen Zeitraum generelle
Abschlége auch bel den Grundléhnen ermdglichen. Alle Lohnsenkungen
gelten befristet.

Tarifabweichende Regelungen zu den Auszahlungsmodalitéaten bei Son-
derzahlungen werden immer voraussetzungslos gestattet und an die Be-
triebsparteien delegiert. Individuelle Lohnabschlége dirfen nur vorgenom-
men werden, wenn sie an Beschéftigungszusagen gekoppelt sind. Nicht Be-
schéftigungssicherung, sondern unbefristete Neueinstellungen — so lautet die
Forderung. Die Betriebsparteien dirfen die Nutzung dieser Regel eigenstén-
dig gestalten. Kollektive Abschldge bei den tariflichen Sonderzahlungen
werden vor alem zur Abwendung von Liquiditétsproblemen eingesetzt. 73
Prozent der Klauseln nennen dies als Zugangsvoraussetzung. Haufig (65
Prozent) nehmen die Tarifparteien dabei ein Vetorecht in Anspruch. Aber
immerhin 7 Klauseln (27 Prozent) erlauben eine autonome Nutzung durch
die Betriebsparteien. Davon sind knapp 100.000 Arbeitnehmer in den Tarif-
bereichen der Gewerkschaft Nahrung, Genuss und Gaststétten sowie die Be-
triebe der Druckindustrie mit weniger als 35 Beschéftigten betroffen. Tarif-
abweichungen beim Grundiohn kénnen auf knapp 800.000 Arbeitnehmer
angewendet werden, vor allem in der chemischen Industrie und in der Tex-
tilindustrie. Die prominenteste Offnungsklausel dieser Art ist in der chemi-
schen Industrie zu finden. Sie ist bemerkenswert, weil sie die Zugangsvor-
aussetzungen liberal definiert. Die Tariflohne kénnen zur »V erbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit« eingesetzt werden, ohne dass el ne existenzbedrohen-
de Krise vorliegen muss. Ansonsten miissen Lohnsenkungen zur Beschéf-
tigungssicherung (64 Prozent) oder zur Abwendung einer Insolvenz (36
Prozent der Klauseln) eingesetzt werden. Die Tarifparteien sind dabei im
Vergleich zu anderen Formen der Tariféffnung stark involviert. Autonom
dirfen die Abweichungen nicht vorgenommen werden. Die Tarifparteien
behalten sich ein Vetorecht vor oder verhandeln eine Regelung fir die Be-
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triebsparteien aus (jeweils 45 Prozent). Die Textil- und Bekleidungsindus-
trie mit ihren knapp 210.000 Arbeitnehmern ist eine Ausnahme. Hier wurde
die teilweise oder vollsténdige Aussetzung von Tariferhhungen gestattet,
und die Betriebsparteien kdnnen autonom Uber die Nutzung dieser Klausel
entscheiden.

Generelle substantielle Offnungen des Flachentarifvertrages sind die am
starksten verbreiteten Offnungsklauseln. Knapp 4 Millionen Arbeitnehmer
fallen unter ihren Geltungsbereich. Fast ale von ihnen sind in der Metall-
und Elektroindustrie beschaftigt. Die Gewahrung der generellen Offnung
wird an die strengsten Zugangsvoraussetzungen gekoppelt. Knapp 88 Pro-
zent adler Klauseln dieses Typs sind nur zur Konkursabwendung nutzbar.
Hier wird die Art der Offnung von den Tarifparteien mitverhandelt. Offnungs-
klauseln dieser Art werden in der Regel als Hartefallklauseln bezeichnet, da
sie im Einzelfall weit gehende Offnungen unter der strengen Kontrolle der
Tarifparteien ermoglichen. Faktisch dhneln die daraus resultierenden Ver-
einbarungen Haustarifvertrégen, da meist zahireiche Felder der Arbeitsbe-
dingungen abweichend vom Flachentarifvertrag neu gestaltet werden. Die
IG Metall hat im Zuge der Offnung ihrer Tarife ein neues Instrument entwi-
ckelt, den »Tarifvertrag zur Beschéftigungssicherung«. Er verknipft das
Prinzip des Haustarifvertrages mit einer Mitgliedschaft im Arbeitgeberver-
band. Danach erhdlt ein Unternehmen eine von den Tarifparteien ausgehan-
delte und ratifizierte Sonderregelung, die es fir einen befristeten Zeitraum
von den Standards des Fléchentarifvertrages entbindet. Der Unterschied
zum reguldren Haustarifvertrag besteht darin, dass das Unternehmen im Ar-
beitgeberverband und damit im Fléchentarifvertragssystem verbleibt. Der
Unterschied zur »klassischen« Offnungsklausel bestenht darin, dass es kei-
nerlel Verhandlungsautonomie der Betriebsparteien gibt und Abweichungen
sich nicht nur auf eingeschrankte Regelungsbereiche beschranken muissen.
Es wurde aso ein Hybrid geschaffen, der Haustarifvertrége innerhalb des
Flachentarifvertragssystems ermdglicht.

Insgesamt wird deutlich, dass Flachentarifvertrdge in der Industrie und
Bauwirtschaft in betrachtlichem Mal3e gedffnet wurden. Gleichwohl zeigt
sich ein Muster der kontrollierten Offnung. Die Regulierung von Arbeitszei-
ten wurde weitgehend an die Betriebsparteien delegiert. Betriebsspezifische
Regelungen sind haufig voraussetzungslos. In diesem Themenfeld ist die
Offnung von Tarifvertragen am weitesten fortgeschritten, was nicht iber-
rascht. Hier existieren fur die Betriebsréte also weite Flexibilitéatsspiel rau-
me, um im Rahmen betrieblicher Pakte die L 6hne zu schiitzen.
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Auch Lohntarifvertrége erfuhren eine Offnung. Liberale Konditionen ih-
rer Inanspruchnahme sind jedoch nur in Bezug auf Auszahlungsmodi und
befristete Lohnabschldge zur Schaffung von Arbeitsplétzen fir spezifische
Arbeitnenmergruppen eingerdumt. Die Offnung fiir sensible Themenberei-
che (Senkung der Lohne) ist hingegen immer eingebettet in restriktive Kon-
ditionen ihrer Inanspruchnahme. Eine Ausnahme ist die Lohnabschlagsklau-
sel der chemischen Industrie. Hier geniigt zur Tarifabweichung der Verweis
auf die mangelnde Wettbewerbsfahigkeit. Die |G BCE behdlt sich allerdings
das Recht vor, ein Veto auszusprechen. Die Moglichkeit der generellen Off-
nung im Rahmen von Hartefallklauseln gibt es fast ausschliefdlich im Zu-
sténdigkeitsbereich der |G Metall, und hier auch nur im Einzelfall und unter
strengen Auflagen. Die Kontrollfahigkeit der Tarifparteien in Bezug auf die
formale Offnung ihrer Tarifvertrage scheint nach wie vor betrachtlich zu
sein.

Deutlich wird dies vor allem an den Unterschieden zwischen der |G BCE
und der |G Metall. Tendenziell spiegelt sich in der Tarifpolitik das Muster
wider, das in Kapitel 4 mit Bezug auf die verschiedenen Arbeitnehmerkon-
zessionen in betrieblichen Pakten skizziert wurde. Auf betrieblicher und ta-
riflicher Ebene wird von der 1G BCE und ihren Betriebsréten Einkommens-
verzicht zugelassen. Man verfolgt eine Politik der Inklusion. Auf betrieb-
licher Ebene dient der Lohnverzicht dazu, Beschéftigung im Unternehmen
zu halten (1-47-AN). Auf tarifvertraglicher Ebene wird die Bereitschaft zur
Tarifoffnung mit dem Ziel begriindet, die Unternehmen im Arbeitgeberver-
band und damit im Flachentarifvertrag zu halten (Interview 1G BCE). Diese
Politik hat Tradition. Schon wéahrend des Konfliktes um die Arbeitszeitver-
kirzung hatte die |G BCE Lohnzugestandnisse angeboten, um eine Rege-
lung mit der Arbeitgeberseite zu finden (Wiesenthal 1987).

Die IG Metall und ihre Betriebsrate versuchen dagegen auf betrieblicher
wie tarifpolitischer Ebene, die Léhne zu schiitzen. In den lokalen Biindnis-
sen geschieht dies durch produktivitétsfordernde Zugesténdnisse. Im Rah-
men der Tarifpolitik begrenzt die IG Metall Abweichungen auf Hértefélle,
die von ihr streng kontrolliert werden. Dafir muss alerdings auf betriebli-
cher Ebene der Verlust von Beschéftigung und auf tarifpolitischer Ebene der
Verlust von Mitgliedsunternehmen in Kauf genommen werden. Die Konsis-
tenz des Handelns zwischen betrieblicher und tarifpolitischer Ebene weist
auf eine nach wie vor vorhandene Strategiefahigkeit hin.6

6 Dabei sollte der Begriff der Strategiefahigkeit in diesem Zusammenhang nicht Uberbewer-
tet werden. Er wird in diesem Zusammenhang eher in dem Sinne verwendet, den Kathleen
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Zusammenfassend betrachtet ergibt sich ein komplexes Bild der Interak-
tion zwischen betrieblichen Pakten und dem Flachentarifvertragssystem. Es
wurde daran erinnert, dass nicht alle Dezentralisierungstendenzen die Stabi-
litét des Flachentarifvertragssystems in Frage stellen. Die moglichen gegen-
sdtzlichen Wirkungen betrieblicher Vereinbarungen zeigen sich auch in Be-
zug auf betriebliche BUndnisse. Produktivitétsfordernde Investitionsverein-
barungen und arbeitsumverteilende Beschéftigungsvereinbarungen scheinen
dem Flachentarifvertragssystem nicht zu schaden, obwohl sie seine Offnung
beschleunigt haben. Die betriebliche Verhandlungsebene erflllt hier ihre
traditionelle Eigenschaft als Flexibilitatsreserve des zentralen Lohnverhand-
lungssystems, indem sie hilft, dessen Logik fortzuschreiben. Diesem Zweck
dient auch die teilweise und systemkompatible Offnung der Flachentarifver-
trége in Bezug auf Regelungen zur Arbeitszeit. Sie kdnnen dazu genutzt
werden, den Kern der Uberbetrieblichen Regulierung zu entlasten. Die lohn-
senkenden Vereinbarungstypen hingegen stellen den Fortbestand des Fl&
chentarifesin Frage, da sie dessen Resultate relativieren oder sogar korrigie-
ren. Ihr destabilisierender Effekt wurde durch die Etablierung von Off-
nungsklauseln, die Lohnabwel chungen ermdglichen, unterstiitzt. Bisher noch
erfolgen tarifliche Offnungen aber tberwiegend kontrolliert. Substantielle
Einschnitte in Tariflohne werden im Regelfall an restriktive Voraussetzun-
gen und gewerkschaftliche Kontrolle gebunden. Die beiden grofRen Gewerk-
schaften 1G BCE und IG Metall sind bisher dazu in der Lage, die Bindung
an die Unternehmen zu halten und zusammen mit ihren Betriebsréten auf
betrieblicher und tarifpolitischer Ebene eine konsistente Politik zu praktizie-
ren. In beiden Fallen ist jedoch ein Preis zu zahlen. Die |G BCE tendiert da-
zu, Besitzsténde aufzugeben. Die |G Metall kann einen kontinuierlichen Be-
schéftigungsschwund nicht verhindern.

Thelen vorgeschlagen hat: »My use of the term >strategic maneuvering< is not meant to
imply that behind individual union actions and policies lies a single grand and unified
plan. The union’s policies are sometimes reactive and even stopgap. >Strategic maneu-
vringe« is meant to capture this notion of a union reacting to employer initiatives where it
must but also of seizing opportunities as it can« (Thelen 1992: 216).



Kapitel 8

Uberlagerung und Konversion: Mechanismen

des institutionellen Wandels im deutschen System
industrieller Beziehungen und der Beitrag betrieblicher
Biindnisse

Thema der vorliegenden Untersuchung ist der Beitrag betrieblicher Blindnisse
zum Wandel des deutschen Systems industrieller Beziehungen. Das Argu-
ment in der Einleitung lautete, dass die Perspektive des historischen Institu-
tionalismus ein praziseres Verstdndnis des Entwicklungsprozesses ermog-
licht al's konkurrierende Konzepte. Im Anschluss an die Skizzierung der his-
torischen Entwicklung in den vorangegangenen Kapiteln wird im folgenden
Abschnitt noch eéinmal zusammenfassend begriindet, worin die Defizite rein
Okonomischer, machttheoretischer und kulturalistischer Erklérungsversuche
liegen (8.1). Danach werden Erklarungskraft und Grenzen des Pfadabhan-
gigkeitskonzeptes ausgel otet (8.2). Dariiber hinaus wird die Frage beantwor-
tet, welche Rolle die Kategorien der institutionellen Uberlagerung und Kon-
version bei der Beschreibung des deutschen Falles einnehmen koénnen (8.3).

8.1 Defizite konomischer, machttheoretischer und
kulturalistischer Konzepte

Okonomische Interpretation. Diese Argumentation wiirde die Antriebskréfte
des Wandels durch Dysfunktionalitdten des Fléchentarifvertrages zu erklé-
ren versuchen; sie trifft jedoch nicht auf den deutschen Fall zu.

Die Befriedungsfunktion von Fléchentarifvertragen besteht darin, dass
Unternehmen durch die Uberbetriebliche Aushandlung von Lohnvereinba-
rungen von Konflikten entlastet werden. Verschiedene Verfahren kanalisie-
ren und begrenzen darliber hinaus die Auseinandersetzungen zwischen den
Tarifparteien. Diese Funktion hat das Institutionensystem in den neunziger
Jahren zu keinem Zeitpunkt eingebif3t. Im Gegenteil: Eine funktionalisti-
sche Interpretation misste (und konnte) argumentieren, dass die Effizienz
des Fléchentarifvertrages in Bezug auf die Wahrung des sozialen Friedens
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(auch unter schwierigen Bedingungen) fiir die Grolunternehmen ein wichti-
ges Motiv darstellt, betriebliche Blindnisse innerhalb des Institutionensystems
und im Rahmen der organisierten Dezentralisierung auszuhandeln, anstatt es
zu verlassen (vgl. Kapitel 7). Die 6konomisch-funktionalistische Perspektive
konnte hier also eine Erklérung fur die verbleibende Stabilitét des Institutio-
nensystems liefern, nicht aber fir seinen Wandel.

Der zweite Haupteffekt zentraler Koordinierung besteht in ihrer Schutz-
beziehungsweise Kartellfunktion. Sie schiitzt die Einkommen und Arbeits-
bedingungen der Beschéftigten vor der Konkurrenz (zu ihren Ungunsten).
Fir die Unternehmen bedeutet dies, dass preiskompetitive Produktmarkt-
strategien erschwert werden. Die Unternehmen, die die Kosten der zentralen
Regulierung nicht durch Produktivitétszuwéachse kompensieren kénnen, Uber-
leben nicht auf dem Markt. Insofern Ubt der Flachentarifvertrag auch eine
Marktbereinigungs- und Innovationsfunktion aus.

Das Problem der Industrieunternehmen zu Beginn der neunziger Jahre
bestand nicht darin, dass das Institutionensystem diese Funktionen nicht
mehr effizient ausgelibt hétte. Genau das Gegenteil war der Fall. Unter den
Bedingungen verschérfter Konkurrenz auf internationalen Produktmarkten
arbeitete das Institutionensystem innerhalb seiner Logik zu effizient, weil es
die Neuorientierung auf eine kostensenkende Strategie erschwerte und ge-
nau die Effekte produzierte, die von der Arbeitgeberseite nun nicht mehr im
gewohnten Umfang akzeptiert wurden: relativ einheitliche und hohe Ldhne
(und damit Produktionskosten) auf der einen Seite und der Zwang zur hoch-
produktiven Qualitétsproduktion als Konzept der unternehmerischen Exis-
tenzsicherung auf der anderen Seite. Es wurden also nicht alte funktionsbe-
zogene Interessen durch neue Ineffizienzen enttéuscht, sondern neue Inte-
ressen konfligierten mit alten Funktionen. Dieses Argument fiihren auch
Pontusson und Swensson fir den schwedischen Fall an (Pontusson/Swens-
son 1996).

Machttheoretische Interpretation. Damit wird zum zweiten moglichen
Erklérungsansatz Ubergeleitet, der institutionellen Wandel als Ausdruck sich
verschiebender Machtverhdltnisse begreift. Es wurde bereits darauf hinge-
wiesen, dass dieses Argumentationsmuster die Diskussion Uber die Trans-
formation der deutschen Arbeitsbeziehungen dominiert. Die Mdoglichkeit
der Produktionsverlagerung ins Ausland verschiebe die Machtbalance zu-
gunsten der Arbeitgeberseite, die mit der Drohung des Investitionsentzugs
den Umbau des Institutionensystems nach ihren Interessen strategisch vo-
rantreiben konne (Dorre 1997).



Uberlagerung und Konversion 227

Das Argument klingt plausibel, stimmt empirisch jedoch nur teilweise.
Esist richtig und wurde in Kapitel 4 gezeigt, dass die Managementvertreter
industrieller Grof3unternehmen ihre Exit-Option und das daraus resultieren-
de Drohpotential nutzten, um ihren Interessen Nachdruck zu verleihen. Sie
schoben mit dem Ziel der Neudefinition industrieller Produktionsstrategien
den Wandel der Arbeitsbeziehungen an. Die Gewerkschaften, zumindest die
IG Metall, haben darauf vor alem defensiv reagiert. Sie versuchten, das neu
entstehende Instrument des betrieblichen Paktes zu begrenzen (Rezession)
oder durch Neudefinition in andere Bahnen zu lenken (Bindnis fir Arbeit),
um so die fortschreitende Dezentralisierung zu stoppen, die Besitzsténde zu
sichern und den Wandel der Arbeitsbeziehungen zu kontrollieren. Die
Machtverschiebung zugunsten der Arbeitgeberseite hat den Gestaltwandel
des Institutionensystems nicht allein gepréagt.

Investitionsentscheidungen beruhen auf sehr komplexen Grundlagen und
werden immer auf der Basis eines Kriterienblindels getroffen (vgl. Kapitel 4
und Stumpf-Fekete 2000). Dazu zéhlen neben den Produktionskosten auch
das Produktivitdtsniveau eines Standortes, seine technische Ausstattung und
Kapazitéten, die vorhandene Infrastruktur, das Qualifikationsniveau der Be-
schéftigten, die N&he zu den angesteuerten Absatzmérkten und Zulieferern,
die Mdglichkeit 6ffentlicher Investitionszuschiisse etc. Ob der Investitions-
entzug fir die Managementseite eine realistische Alternative, eine Exit-
Option und damit einen realen Machtzuwachs darstellt, ist also keine theore-
tische, sondern eine empirische Frage. Dieser Umstand erdffnete den Ar-
beitnehmervertretungen Verhandlungsspielréume, die in vielen Féallen und in
einigen Sektoren dazu genutzt werden konnten, Einfluss zu nehmen und
Kostendruck in fir sie akzeptable Bahnen umzulenken (zum Beispiel in Pro-
duktivitatszuwéchse). Viele betriebliche Biindnisse und tarifvertragliche Off-
nungsklauseln tragen die Handschrift der Arbeitnehmervertretungen ebenso
wie die der Arbeitgeberseite.

Das Machtargument ist also differenzierter zu betrachten. Der Zuwachs
far die Arbeitgeberseite durch die Internationalisierung der Produktion war
so stark, dass sie die Gestalt des alten Institutionensystems nicht langer un-
verandert akzeptieren musste. Sie konnte den Wandel erzwingen. Gleich-
wohl war ihr Einfluss zu schwach, um die Ausgestaltung des Wandels von
Mitbestimmung und Fléchentarifvertrégen in ihrem Sinne zu dominieren.
Hier bestétigt sich die Kritik von Kathleen Thelen, die in der Einleitung mit
dem Argument zitiert wurde, Verschiebungen in gesellschaftlichen Macht-
konstellationen seien nicht als Nullsummenspiel konstruierbar. Der Einfluss
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der jewelligen Akteurgruppen variierte zwischen den Phasen des Entwick-
lungsprozesses, wodurch ein historischer Erklarungsansatz nahe gelegt wird.

Kulturalistische Interpretation. Eine kulturalistische Interpretation wirde
eine Re-Interpretation von Leitbildern as Motor des institutionellen Wan-
dels identifizieren. Die Ausfiihrungen in Kapitel 4 belegen, dass dies auch
tatséchlich eine Rolle spielte. Die zunehmende Selbstdefinition von Unter-
nehmen als »global players« stellte eine wichtige kulturelle V oraussetzung
dar, um Wettbewerbsdruck auf internationalen Produktmérkten in unter-
nehmensinternen Investitionswettbewerb zu Gbersetzen. Gleichzeitig konnte
man argumentieren, dass die Arbeitnehmervertretungen das neue Leitbild
akzeptiert haben, indem sie nicht versuchten, den Investitionswettbewerb
abzuwenden, sondern seine Regeln zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Auch
in der Veranderung der betrieblichen Mitbestimmung, wie sie in Kapitel 6
beschrieben wurde, zeigt sich ein kultureller Wandel. Das Versténdnis der
Betriebsréte vom Co-Management als »Geschaftspartnerschaft« kann in die-
ser Richtung interpretiert werden. Auch die gewerkschaftlichen Versuche,
die Deutungshoheit Uber das Instrument des Biindnisses zu erlangen, stellt
klar, dass kulturelle Faktoren sowie die Deutungsmuster der Akteure nicht
unterbewertet werden dirfen.

Kulturelle Faktoren reichen jedoch nicht aus, die Transformation der Ar-
beitsheziehungen zu erkléaren. Dafr gibt es mehrere Griinde. Erstens, wiein
Kapitel 4 gezeigt wurde, war die Initiierung von Wettbewerbsverfahren die
Antwort der Arbeitgeberseite auf reale Marktveranderungen und nicht nur
das Ergebnis neuer Managementideologien. Es wurde zudem deutlich, dass
auch die Arbeitnehmerseite den Marktdruck al's reales Phanomen akzeptierte.
Zweitens waren die neuen Managementideologien mit dem Interesse ver-
knupft, auf dem Weg der unternehmensinternen Standortkonkurrenz Kos-
tensenkungen gegen die Betriebsrate durchzusetzen. Der Verweis auf die
zunehmende K onkurrenz diente hier der Legitimierung. Offenbar haben kul-
turelle Faktoren zum Wandel der Arbeitsbeziehungen beigetragen, wenn-
gleich ihnen keine dominante oder unabhéngige Erklérungskraft zukommit.
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8.2  Der pfadabhangig verlaufende Wandel der
Arbeitsbeziehungen in Deutschland

Der Wandel der Arbeitsbeziehungen in Deutschland kann am prézisesten
durch eine Integration der verschiedenen Ansdtze im Rahmen des histori-
schen Institutionalismus und unter Beriicksichtigung des Konzepts der Pfad-
abhangigkeit erklart werden.

Die Entwicklung der deutschen industriellen Beziehungen in den neunzi-
ger Jahren ist ein empirischer Beleg fir die in der Einleitung erlauterte The-
se von Richard Deeg, nach der Wandel keineswegs in jedem Fall extern und
durch ein kontingentes Ereignis ausgel 6st werden muss. Endogene und exo-
gene »schleichende« Verénderungen, deren Effekte Uber einen Zeitraum
von Jahren kumulierten, markierten im deutschen Fall den Ausgangspunkt
des Wandels. Deutsche Industrieunternehmen waren auf den internationalen
Produktmaérkten zu Beginn der neunziger Jahre mit zunehmender Preiskon-
kurrenz konfrontiert. Die endogen verursachten Preissteigerungen waren auf
die steigende Arbeitdosigkeit durch die langfristige Stilllegung von (gering
qualifizierter) Arbeit sowie auf die Folgen der Wiedervereinigung zuriickzu-
fUhren. Die zunehmende Preiskonkurrenz erwuchs aus preiskompetitiven
neuen Anbietern auf internationalen Markten fir Qualitatsguter.

Diese Faktoren verschoben die Préaferenzen auf der Arbeitgeberseite, und
die Mobilitdt der Produktion verschaffte ihr den Machtzuwachs, Verénde-
rungen einzuleiten. Der traditionelle Pfad der Arbeitsbeziehungen wurde
durch den Mechanismus geschwécht, den Richard Deeg mit dem Begriff
»decreasing returns« beschreibt. Das alte institutionelle Arrangement hatte
hohe soziale Standards mit ausgepragter Wettbewerbsfahigkeit verknipft.
Die abnehmende Performanz auf den internationalen Produktmérkten stell-
ten die »decreasing returns« der Unternehmen dar. Jonas Pontusson und Pe-
ter Swensson beschreiben die Situation der Arbeitgeber fir den schwedi-
schen Fall so, dass sie nicht das alte Modell aufgeben wollten, sondern sich
gegen ein Institutionensystem zur Wehr setzten, dass sich im Verlauf der
Jahrzehnte »heimlich« veréndert hatte (Pontusson/Swensson 1996). Diese
Beschreibung lasst sich auch auf den deutschen Fall anwenden, da das Sys-
tem der Arbeitsbeziehungen »heimlich« mit immer neuen Kosten belastet
worden war.

Die Industrie reagierte darauf mit zwei Strategien. Erstens wurde die tra-
ditionelle Produktionsstrategie intensiviert, zugleich wurde die diversifizierte
Qualitatsproduktion in eine konzentrierte modifiziert, da die Konzentration
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finanzielle Mittel zur weiteren Spezialiserung und Kundenorientierung
freimachte und zudem versprach, zumindest kurzfristig weiterhin durch In-
novation bedingte Monopolrenditen zu erwirtschaften. Die Préferenzen der
Arbeitgeber verschoben sich aber auch dahingehend, dass sie eine starker
kostenorientierte Komponente in die Qualitéatsproduktion implantieren woll-
ten, in der Erwartung, dass auch neu erschlossene Qualitétsmérkte nicht
lange frei von Preiskonkurrenz bleiben wirden. Fur die zweite Strategie war
das Kapital jedoch auf die Kooperation der Gewerkschaften angewiesen.
Dies galt auch deswegen, weil die Unternehmen — und hier lasst sich ein
o6konomisch-funktionalistisches Argument einfligen — die friedensstiftende
Wirkung des Fléchentarifvertragssystems, von der sie gerade unter schwie-
rigen Marktbedingungen besonders profitierten, nicht geféhrden wollten.
Waéhrend die Arbeitgeber in der ersten Phase also so viel Macht besal3en,
um die Richtung des neuen Pfades (K ostensenkung) zu definieren, waren sie
in der zweiten Phase nicht stark genug, um diesen Pfad allein und gegen die
Opposition der Arbeitnehmervertretungen durchzusetzen. Die Betriebsréte
und Gewerkschaften verfiigten tiber hinreichend viel Gegenmachtpotential.
An dieser Stelle weicht die Argumentation vom Pfadabhangigkeitskon-
zept des Richard Deeg ab. In Kapitel 4 wurde argumentiert, dass — entgegen
der Annahme Deegs — singulére Ereignisse auch in graduellen Verande-
rungsprozessen fur die folgende Entwicklung von herausragender Bedeu-
tung sein kénnen, ohne die der Wandel mdglicherweise nicht stattgefunden
hétte. In Bezug auf die deutschen Arbeitsbeziehungen stellte die Rezession
1992/93 ein kontingentes Ereignis dar, das die institutionelle Transformati-
onsphase ausloste. Sie fungierte als Motor der Koalitionsbildung zwischen
der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerseite. Der konjunkturelle Einbruch
verstarkte die Effekte der strukturellen Probleme, vor allem durch rasant
steigende Arbeitslosenzahlen. Darliber hinaus verdnderte er die Deutungs-
muster der Akteure. Die Arbeitgeberseite konnte sich der Rezession als Le-
gitimationsressource fur Sachzwangargumentationen bedienen, wodurch die
Arbeitnehmerseite argumentativ in die Defensive geriet. Darliber hinaus er-
Offnete die Rezession den Arbeitnehmervertretungen die Option, strukturelle
Wettbewerbsprobleme als Konjunkturprobleme zu interpretieren. Es wurde
gezeigt, dass die sich nun formierenden betrieblichen Bindnisse in ihrer
Entstehungsphase von Betriebsréten und Gewerkschaften als zeitlich befris-
tetes Instrument zum Krisenmanagement deklariert und dadurch auch akzep-
tierbar wurden. Die erbrachten Arbeitnehmerkonzessionen wurden in einen
direkten Zusammenhang zur Rezession gestellt, auch wenn das Instrument
der Konzessionsverhandlung schon in den achtziger Jahren von US-ameri-
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kanischen Automobilkonzernen in die deutschen Standorten importiert wor-
den war und hier in einem ganz anderen Zusammenhang genutzt wurde,
namlich zur effizienten Investitionsverteilung. Im Ganzen betrachtet hat die
Rezession zu einer legitimatorischen Entlastung der Arbeitnehmervertretun-
gen in Branche und Betrieb gegeniiber der Klientel beigetragen.

Die Strategie der Gewerkschaften, betriebliche Pakte auf die Rolle eines
Kriseninstrumentes zu begrenzen, schlug jedoch fehl. Der Vereinbarungstyp
diffundierte in der Industrie durch Selbstverstérkungsmechanismen (»self-
increasing mechanisms«). Internationale Standortkonkurrenz und der unter-
nehmensinterne Wettbewerb waren kein konjunkturelles Phéanomen geblie-
ben, sondern hatten sich etabliert.

Eine wichtige Rolle spielten dabei Lern- und Koordinationsprozesse im
Rahmen unternehmenstibergreifender Institutionen und Netzwerke. Sie sind
hier nicht in der von Pierson beschriebenen funktionalistischen Lesart zu
verstehen. Er sieht den Stabilisierungseffekt von Lernprozessen in dem Er-
fahrungszuwachs eines Akteurs mit einem institutionellen Arrangement,
wodurch dessen Effizienz steige. Im Zentrum der Lern- und Koordinations-
prozesse stand jedoch weder auf Arbeitgeber- noch auf Arbeitnehmerseite
die Frage, welche L6sung die effizienteste sei. Vielmehr bestand der Stabili-
sierungseffekt darin, dass geprift wurde, welche Form die Vereinbarungen
annehmen konnten, welche Inhalte kompromissféhig und zumutbar sein
wrden — gegenlber der jeweils anderen Verhandlungspartei, aber auch ge-
geniiber konkurrierenden Unternehmen und Belegschaften sowie den zu-
sténdigen Verbanden. Betriebliche Biindnisse in Deutschland symbolisieren
in der Uberwiegenden Zahl keinen Unterbietungswettlauf der Regulierungs-
standards als vielmehr deren moderates und kooperatives Zurtickschrauben.

Der Stabilisierungseffekt ist gleichermal3en in der Verstérkung des neuen
Pfades der Kostensenkung wie in der Ausdifferenzierung seiner Redlisie-
rungsform zu sehen. Der neue Vereinbarungstyp wurde feinjustiert und an
das deutsche Institutionensystem angepasst. Das war fur seine Etablierung
auch notwendig, denn das US-amerikanische Vorbild des »Concession Bar-
gaining«, bei dem von der Arbeitnehmerseite vor allem Lohnverzicht einge-
bracht wurde, war nur begrenzt Ubertragbar (vgl. Kapitel 2). Das Vorbild
aus den USA wurde »eingedeutscht«, indem Produktivitatszuwéchse und
Arbeitsumverteilung as Alternative zum Lohnverzicht entwickelt wurden.
Langfristig stieg damit wohl auch die Effizienz der betrieblichen Pakte, zu-
mindest dahingehend, dass in vielen Unternehmen routineméal3ig Verhand-
lungsgegensténde und -verfahren entwickelt wurden, auf die immer wieder
zuriickgegriffen werden konnte.
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Die Industriegewerkschaften befanden sich in einem Dilemma. Einerseits
konnten lokale und Uberbetriebliche Arbeitnehmervertretungen den sich
entwickelnden Vereinbarungstyp mitgestalten und daraus eine innovative
Gewerkschaftspolitik ableiten, die den Verbanden auch Uber die eigenen
Organisationsgrenzen hinaus Anerkennung einbrachte (zum Beispiel durch
die Vier-Tage-Woche). Andererseits wurde deutlich, dass eine Vereinba-
rungswelle in Gang gekommen war, die kaum zu stoppen schien.

Darauf ist es zurlickzufiihren, dass die IG Metall eine Initiative startete,
um die weitere Diffusion betrieblicher Vereinbarungen zur Beschéftigungs-
sicherung und Wettbewerbsfahigkeit abzuwenden. Die Zustimmung zur
Vier-Tage-Woche bei der Volkswagen AG im Jahre 1993 hatte bedeutet,
dass die IG Metall ein urspringlich beschéftigungspolitisches Instrument
(Arbeitszeitverkiirzung) in ein unternehmerisches Steuerungskonzept um-
wandeln lie3. Das »Biindnis fir Arbeit« sollte den Mechanismus umkehren.
Betriebliche Vereinbarungen, die in der Industrie seit der Vier-Tage-Woche
zu einem beliebten Steuerungsinstrument geworden waren, sollten nun in
ein Uberbetriebliches beschaftigungspolitisches Konzept umgedeutet werden
(vgl. Kapitel 5).

Diese Strategie ist jedoch gescheitert, und hier kann zur Erléuterung wie-
der auf das Konzept der Pfadabhéngigkeit verwiesen werden. Der Pfad der
Kostensenkung war durch »Lock-in«-Effekte bereits so etabliert, dass er
durch die Initiative der 1IG Metall nicht mehr zu stoppen war. Im Gegenteil:
Hier wurden nicht intendierte Selbstverstérkungsmechanismen durch die
unerwarteten Folgen von Akteurhandeln wirksam. In diesem Fall entspra-
chen die Folgen nicht nur nicht den Intentionen der |G Metall, sondern sie
widersprachen ihnen. Denn bisher waren die betrieblichen Pakte vorrangig
ein industrielles Phdnomen gewesen. Fortan aber bekamen sie einen Namen
(»betriebliches Bindnis fir Arbeit«), trugen einen scheinbar innovativen
und beschéftigungspolitischen Charakter und gewannen deutlich an Popula-
ritdt. Uber den Weg auf die politische Agenda schafften sie dadurch den
Sprung von den Industrie- zu den Infrastrukturunternehmen. Nun wurden sie
auch von solchen Unternehmen genutzt, deren Wettbewerbssituation sich
vor einem ganzlich anderen Hintergrund und auf andere Weise verscharft
hatte.

Die Diffusion in die Versorgungsunternehmen war auch dadurch méglich
geworden, dass diese sich bei dem Versuch, Marktverhalten zu lernen, aus
verschiedenen Griinden am Vorbild der Industrie orientierten und dies auch
durch einen entsprechenden Managertransfer unterstiitzten. Sie lernten den
industriellen Weg der kostenbewussten Qualitétsproduktion sozusagen »heim-
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lich bei seiner Entwicklung mit«, und die Adaption betrieblicher Pakte bil-
dete einen Bestandteil dessen.

Was kann nicht durch das Konzept der Pfadabhangigkeit erklart werden?
Die Eingangssequenz der sich wandelnden Arbeitgeberpréferenzen und die
Zustimmung der Gewerkschaften zu einer kostensenkenden Produktions-
strategie im Rahmen der Rezession 1992/93 kdnnen mit den von Richard
Deeg vorgenommenen Erweiterungen gut verstanden werden. Nicht nur ein
exogenes singuléres Ereignis markierte den Ausgangspunkt des Wandels,
sondern auch strukturelle Verénderungen, die zum Teil endogen waren, also
in der Entwicklungsgeschichte des I nstitutionensystems selbst begriindet la-
gen. Pfadabhéngig determiniert verlief die Entwicklung zudem in dem Sin-
ne, dass sich die Strategie der Kostensenkung nach ihrer Durchsetzung ein-
kapselte und von der IG Metall (oder einer anderen Gewerkschaft) nicht
mehr gestoppt werden konnte.

Die Determinationskraft der Rezession reicht jedoch nicht aus, um die
konkreten Realisierungsformen der Kostensenkung zu erklaren. Spezifische
Konfigurationen, bei denen das Zusammenspiel von Akteurstrategien und
Akteurmachtressourcen, aber auch andere Faktoren, wie zum Beispiel die
Eigenschaften der angesteuerten Produktmérkte, die Positionierung eines
Unternehmens in der Wertschopfungskette oder die technische Natur von
Produktionsprozessen eine Rolle spielen, haben die konkrete |mplementa-
tion der Kostensenkung strukturiert.

Man kénnte argumentieren, hierbei handle es sich um ein empirisches
Detail. Den Hauptstrang der Entwicklung, namlich die Tatsache, dass sich
die kostensenkende Qualitatsproduktion durchgesetzt hat, sei ja pfadabhan-
gig erklart worden. Diese Interpretation ist aber nicht richtig. Denn Kapitel
7 hat gezeigt, wie unterschiedlich die verschiedenen Typen betrieblicher
Pakte mit dem Flachentarifvertragssystem interagieren. Die Folgen der
Bindnisse fir den Wandel der Arbeitsbeziehungen entschieden sich erst
durch ihre konkrete Ausgestaltung. Im Kern prégten die Realisierungsfor-
men der Kostensenkungsstrategie den Prozess des institutionellen Wandels
stérker als das Ziel der Kostensenkung selbst.



234 Kapitel 8

8.3  Ingtitutionelle Uberlagerung und Konversionim
deutschen System industrieller Beziehungen

In der Einleitung wurde die Unterscheidung zwischen institutioneller Uber-
lagerung und Konversion, zwischen dem Anbau an und dem Umbau von In-
stitutionensystemen eingefihrt. Im Folgenden wird erléautert, inwiefern sich
diese Kategorien auf die deutschen Arbeitsbeziehungen anwenden lassen.
Dabei wird argumentiert, dass die verschiedenen M echanismen des Wandels
nicht alternativ auftreten. Vielmehr wird sichtbar, dass der Prozess des Wan-
dels, der als Uberlagerung begonnen hat, tendenziell in eine Konversion des
Institutionensystems miindet. Mit anderen Worten: Der Wandel selbst wan-
delt sich.

8.3.1 Institutionelle Uberlagerung

Der Begriff der Uberlagerung beschreibt das Grundmuster des Wandels.
Aufgrund der starken Stellung der Arbeitnehmervertretungen musste der
Wandel hin zur Senkung der Arbeitskosten ein verhandelter Wandel sein.
Die Arbeitgeberseite sah sich gezwungen, selbst Konzessionen zu erbrin-
gen, um den Widerstand von Betriebsraten und Gewerkschaften zu Uber-
winden. Ihre Konzessionen umfassten dabei weit mehr als nur Beschéfti-
gungs- und Investitionszusagen. Die Strategie der Gewerkschaften, den
Charakter des Institutionensystems abzusichern, préagte die Intensitét und
Form der Realisierung des Arbeitgeberinteresses insgesamt sogar mit. Der
ingtitutionelle Status quo wurde vor Abrissarbeiten weitgehend geschiitzt.
Wandel vollzog sich durch die Integration und den Anbau zusétzlicher
Komponenten in das System der Arbeitsbeziehungen, nicht durch den Aus-
tausch. Es fand nicht die Erosion des I nstitutionensystems statt, sondern sei-
ne Uberlagerung:

1. Die dominante Produktionsstrategie der Unternehmen wurde nicht er-
setzt. Im Gegentell: Viele ehemalige Staatsbetriebe, die im Verlauf der
neunziger Jahre privatisiert wurden, adaptierten das industrielle Vorbild
der Qualitatsproduktion, die nach wie vor as Erfolgsmodell gilt. Die
Qualitatsorientierung wurde nicht zugunsten einer preiskompetitiven
Strategie aufgegeben. Ziel war, innerhalb der Mérkte fur Qualitétsgiter
in der Preiskonkurrenz bestehen zu kénnen. Die Produktionsstrategie
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wurde also nicht ausgetauscht, sondern erweitert. Betriebliche Blindnisse
waren ein Instrument, diese Erweiterungen umzusetzen.

2. Das Héchentarifvertragssystem wurde in diesem Zusammenhang von
den Grof3unternehmen nicht aufgegeben, da sie von seinen Vorteilen pro-
fitieren. Stattdessen wurde das System der betrieblichen Mitbestimmung
um einen neuen Vereinbarungstyp erganzt, um die Neujustierung der
Produktionsstrategie und die entsprechende Neuabstimmung zwischen
tarifvertraglichen Regelungen und betrieblicher Realitét zu erreichen.
Betriebsréte haben neue Aufgaben hinzugewonnen. Dies gilt vor allemin
den Féllen, in denen die Aushandlung betrieblicher Pakte mit Investiti-
onsentscheidungen verknipft wurde. Die Bindnisse dienten dazu, den
betrieblichen Spielraum zu vergroRern. Sie dienten hingegen in kaum ei-
nem Fall dazu, Tarifvertrdge dauerhaft zu ersetzen und Gewerkschaften
aus den Unternehmen zu verdréngen. Die Pakte trotzen nicht den Institu-
tionen der Arbeitsbeziehungen, sondern sie werden durch sie reguliert.

3. In der Regel wollten die Arbeitgeber Kostensenkungen durch Lohnsen-
kungen durchsetzen. Den Gewerkschaften und Betriebsraten ist es aber in
vielen Féllen gelungen, einen Teil dieses Drucks in vertraute Bahnen
umzulenken, némlich in den Kapazitatsabbau und die Umverteilung von
Arbeit einerseits und in Produktivitétszuwéchse andererseits. Fast 70
Prozent aler betrieblichen Blindnisse, die in deutschen Grof3unternehmen
geschlossen wurden, konzentrieren sich auf diese Ausweichkonzessio-
nen. Hier steckt in den neuen Schlauchen nicht viel mehr als der alte
Lieblingswein der Arbeitnehmervertretungen. Die traditionelle Hochlohn-
politik, die als ein zentrales Merkmal des deutschen Flachentarifes gilt,
wurde also nicht aufgegeben, sondern primér durch eine Reihe kompen-
satorischer Mal3nahmen erganzt, die sie eher stiitzen als destabilisieren.

Das Phanomen der Uberlagerung zeigt sich auch im Wandel der betriebli-
chen Sozialordnungen und kann mit dem Begriffspaar Satus und Kontrakt
erfasst werden. Eine Statusordnung ist dadurch gekennzeichnet, dass sie In-
dividuen Rechte und Pflichten zuweist, die sich aus ihrer Zugehorigkeit zu
einer sozialen Kategorie ergibt (zum Beispiel Familie, Beruf, Nation; Maine
1960; Streeck 1990). Damit formieren Statusgruppen auch ldentitétsge-
meinschaften. Die Ordnung ist nicht verhandelbar und existiert unabhéngig
vom Wollen der in sie integrierten Individuen. In diesem Sinne ist sie obli-
gatorisch und verbindlich. Im Gegensatz dazu basiert eine V ertragsordnung
auf freiwilligen Vereinbarungen zwischen Individuen mit unterschiedlichen
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Interessen und Ressourcen. Der Abschluss der Vereinbarungen wird durch
ein utilitaristisches Kalkil gesteuert.

In der Literatur sind verschiedene betriebliche Statusordnungen unter-
schieden worden (fir eine Ubersicht vgl. Bieber 1999). Kotthoff hat in der
Neuauflage seiner Betriebsratsstudie zu Beginn der neunziger Jahre einen
Wandel von einer »autokratischen Sozialordnung zum betrieblichen Birger-
status« entdeckt (Kotthoff 1994: 161). Friihe patriarchalische Sozia ordnun-
gen mit dem Unternehmenseigentiimer als »Herr im Hause« basierten auf
dem Status der Zugehorigkeit zur »Betriebsfamilie«. In den spéten achtziger
Jahren hat sich jedoch — so Kotthoff — in der Uberwiegenden Zahl der Be-
triebe eine konstitutionelle Sozialordnung im Sinne von T.H. Marshall her-
ausgebildet (Marshall 1964). Marshall betont den in der Moderne neu etab-
lierten Status des Burgers (»industrial citizen«). Er verleiht der Arbeitneh-
merseite Rechte zur Interessenvertretung gegeniiber der Arbeitgeberseite im
Rahmen von Kollektivverhandlungen. Betriebliche Mitbestimmung hat also
ein politisch-rechtliches Fundament. Der von Kotthoff anaysierte Interes-
senvertretungstyp des Co-Managements als Gegenmacht bringt dieses kon-
stitutionelle Fundament zum Ausdruck.

Die Geschichte der Standortvereinbarungen in den neunziger Jahren zeigt,
dass die Statusordnung in den von Investitionskonkurrenz betroffenen Un-
ternehmen erganzt wurde. Die Rolle der Betriebsréte hat sich nachhaltig
gewandelt. Ihre Verénderung wurde as ein Wandel vom Co-Management
als Gegenmacht (Statusordnung) zum Co-Management als Geschéftspart-
nerschaft (Vertrag) beschrieben. Dabei bleibt die konstitutionelle Ordnung
die Basis. Mit anderen Worten: Status begriindet Vertrage.l Die Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrates sind nach Durkheim die »nicht-kontraktuellen
Bedingungen« der Vertragsschlie3ung (1964). Ohne die rechtlichen Hand-
lungsressourcen, die Betriebsrate dazu befahigen, Gegenmacht auszuiiben,
wirden betriebliche Pakte nicht geschlossen. Der Tausch von Statusprivile-
gien, das heif3t der Verzicht auf die alleinige Ausiibung des manageriellen
Direktionsrechtes einerseits und der Mitbestimmungsrechte andererseits,
bildet den Kern der Vertragsbeziehungen. Die Aushandlung der Pakte ba-
siert auf dem politisch-rechtlichen Fundament der betrieblichen Ordnung.

1 Fur eine Herleitung verschiedener Interaktionsformen von Status- und Vertragsbeziehun-
gen vgl. Streeck (1990).
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8.3.2 Institutionelle Konversion

Wenn der Mechanismus der Uberlagerung so dominant ist, worin besteht
dann die behauptete Tendenz zur Konversion?

Kathleen Thelen hat eine Veranderung von Akteurkonstellationen als
madgliche Ursache fur den Mechanismus der Konversion benannt. Dabei geht
sie davon aus, dass die peripheren Akteure, die nun ins Zentrum der Arena
gelangen, vorher marginalisiert waren und nun einen Zugang erhalten. Bei-
spielhaft nennt sie die urspringlich marginaisierten Gewerkschaften, die
spéater grof3en Einfluss auf die Entwicklung des Berufshildungssystems aus-
Ubten, oder die peripheren Regionen Argentiniens, die zum Wandel des dor-
tigen Foderalismus beitrugen, als sie Instrumente in die Hand bekamen, um
sich gegen die Hegemonialregion Buenos Aires zu wehren (Thelen 2003).

In einigen Arenen sind Akteure an der Peripherie des Institutionensystems
jedoch nicht marginalisiert, sondern machtig. Sie wurden nicht an die Peri-
pherie gedrangt, sondern haben sich selbst dorthin zurlickgezogen. Im Fall
der deutschen Arbeitsbeziehungen haben sich staatliche Akteure (Bundes-
regierung, Arbeitsgerichte) an den Rand des Akteurnetzwerkes zuriickgezo-
gen. Sie greifen nur punktuell ein und Uberlassen das Institutionensystem
ansonsten der Selbstregelung. Sie werfen also den Schatten der Hierarchie
aus, sind gleichwohl immer prasent. Daraus folgt, dass sie jederzeit ins
Zentrum des Akteurnetzwerkes zurtickkehren konnen, entweder aus eige-
nem Antrieb oder im Rahmen der Koalitionsbildung mit einem der bereits
zentral positionierten Akteure. Dadurch kann der Mechanismus der Konver-
sion entstehen, weil entweder neue I nteressen eingebracht werden, oder well
die Durchsetzungschancen von vorher unterlegenen Interessen steigen.

An dieser Stelle soll noch einmal auf die Arbeit von Arthur L. Stinch-
combe verwiesen werden (1968). Er definiert die Legitimitdt von Macht als
die Fahigkeit eines Machtinhabers, sich auf die Unterstiitzung externer Zen-
tren als »L egitimitatsreserve« berufen zu konnen. Wo auf die Mobilisierung
externer Zentren zurtickgegriffen werden muss, sind die bestehenden Ver-
haltnisse bereits destabilisiert, »as in unstable power systems most energy is
devoted to defending powers rather than using them usefully« (ebd.: 162).

Die Arbeitgeber hatten sich auf den Sachzwang der Weltmarktkonkur-
renz berufen, um ihre Position zu stabilisieren. Die Gewerkschaften haben
als Antwort im Verlauf des Prozesses mindestens dreimal versucht, staatli-
che Akteure von der Peripherie ins Zentrum zu riicken, eine Koalition mit
ihnen zu schmieden und dadurch die Deutungs- und Gestaltungshoheit Uber
betriebliche Biindnisse zu erlangen. In den Worten von Stinchcombe haben
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sie versucht, ihre Macht abzusichern, indem sie externe Machtzentren als
L egitimitatsreserven mobilisierten.

Doch dreimal hat die Entwicklung dann eine andere Richtung genommen
as die von den Gewerkschaften erwiinschte, weil die staatlichen Akteure
eher oder zumindest auch andere Ziele verfolgten a's die der Gewerkschaf-
ten. Das Institutionensystem wurde schrittweise destabilisiert; erstens, weil
die Politik zunehmend darauf abzielte, defensiv die bestehenden Machtver-
haltnisse abzusichern, anstatt substantielle Reformen zu gestalten, und zwei-
tens, weil die vermeintlichen Koalitionspartner sich nicht (mehr) in vollem
Umfang als Legitimitatsreserve fir den Status quo mobilisieren lief3en.

Episode 1: Das »Biindnis fiir Arbeit«. Uber den gescheiterten Versuch, die
damals blrgerliche Bundesregierung in ein gemeinsames »Bundnis flr Ar-
beit« zu locken, wurde bereits berichtet. Die Strategie der 1G Metall schei-
terte, weil die Regierung die Bindnis-1dee zwar aufgriff, dabel jedoch eige-
ne Ziele verfolgte, die denen der Arbeitgeberseite ndher lagen als denen der
Gewerkschaften. Sie legte ein Sparprogramm zur Haushaltskonsolidierung
auf, das von den Gewerkschaften nicht akzeptiert wurde und das Blindnis
nach nur wenigen Monaten beendete. Nicht nur schaffte es die IG Metall
nicht, die Ausbreitung der Pakte zu verhindern, die gescheiterte Koalition
beforderte sogar die Popularitét der Vereinbarungen in anderen Branchen.

Episode 2: Der »Burda-Prozess«. Die Gewerkschaften versuchten im Ver-
lauf der neunziger Jahre mehrmals, tarifwidrig handelnde Unternehmen zu
disziplinieren. Zu diesem Zweck riickten sie die Arbeitsgerichte as ver-
meintlichen Koalitionspartner ins Zentrum des Akteurnetzes. Eine Reihe
von juristischen Prozessen sollte die Position der Gewerkschaften im Kampf
gegen tarifwidrige betriebliche Blindnisse starken.

Das Bundesarbeitsgericht folgte jedoch seiner eigenen Handlungslogik.
Zwar klarte es im Rahmen des so genannten »Burda-Prozesses« im Jahr
1999 einige juristische Grauzonen, indem es explizierte, welche Regelungs-
formen juristisch akzeptabel sind und welche nicht. Der Regulierungsvor-
rang der Tarifparteien wurde gestérkt, eine Neudefinition des so genannten
Gunstigkeitsprinzips wurde nicht vorgenommen. Dieses Prinzip besagt, dass
im Fall der Regelungskonkurrenz zwischen betrieblicher und tarifvertragli-
cher Vereinbarung fir den einzelnen Arbeitnehmer immer die fir ihn glins-
tigste Regelung gilt. Seit den neunziger Jahren wurde |ebhaft dartiber debat-
tiert, welche Regelung fiir einen Arbeitnehmer besonders giinstig sai.

Nach der juristisch vorherrschenden Auffassung darf der Ginstigkeits-
vergleich nur innerhalb von Sachgruppen, also zwischen konkurrierenden
Regelungen zum Lohn oder zur Arbeitszeit vorgenommen werden (Walker



Uberlagerung und Konversion 239

1999). Demgemal? darf Arbeitsplatzsicherheit nicht mit Lohnbestandteilen
verglichen werden. Kritiker und insbesondere die Arbeitgeber verweisen
hingegen darauf, dass es fir den einzelnen Beschéaftigten giinstiger sein
kénne, auf Besitzstande zu verzichten, um den eigenen Arbeitsplatz zu er-
halten (Hoéland et al. 2000). Auf diese Argumentation beriefen sich in den
neunziger Jahren viele Unternehmen mit tarifwidrigen Bundnissen. Das
Bundesarbeitsgericht hat sich dieser Interpretation jedoch nicht angeschlos-
sen, wodurch tarifwidrige Bundnisse juristisch nicht mehr zu legitimieren
sind. Den Gewerkschaften wurde dartiber hinaus auch ein Klagerecht gegen
zwielichtige Vereinbarungen eingerdumt.? Insofern wurde ihre Position un-
terstutzt.

Gleichzeitig stellte das Bundesarbeitsgericht aber klar, dass seine Auf-
gabe weniger darin bestehe, die Gewerkschaften zu schitzen als vielmehr
die in Frage stehenden Rechtsnormen und -verfahren. Das Gericht beliel3 es
nicht bei seiner Entscheidung und wies darauf hin, dass tarifwidrige Verein-
barungen durch eine starkere Offnung des Tarifvertragssystems vermieden
werden konnten. Ein groRerer Spielraum fir betriebliche Regelungen wiirde
Tarifbruch entbehrlich machen. Den Tarifparteien stiinde die Mdglichkeit
offen, tarifvertragliche Offnungsklauseln fir abweichende Regelungen zu-
zulassen. Um diese Option zu unterstreichen, genehmigte das Gericht auch
riickwirkende Offnungsklauseln.

Damit war den Gewerkschaften nur wenig geholfen. Die Rechtsprechung
entlastete sie zwar von dem Druck, illegale Bindnisse akzeptieren zu miis-
sen, forderte sie jedoch gleichzeitig dazu auf, offensiver als bisher Spiel-
raume fir legale Tarifabweichungen zu schaffen. Der politische Druck auf
die Gewerkschaften zur Akzeptanz relativierter tarifvertraglicher Standards
nahm dadurch nicht ab. Im Gegenteil: Die Arbeitnehmerseite wurde dazu
aufgefordert, die Verschiebungen im Geflige zwischen betrieblichen und ta-
rifvertraglichen Regelungen nicht nur zu akzeptieren, sondern aktiv voran-
zutreiben. Damit hatte sich auch der zweite Koalitionsversuch in eine andere
Richtung als die von den Gewerkschaften erwtinschte entwickelt.

Episode 3. Die Reform des Betriebsverfassungsgesetzes. Nach dem Re-
gierungswechsel 1998 schaltete sich die neue rot-griine Regierungskoalition
in die Entwicklung des Institutionensystems ein und reformierte das Be-
triebsverfassungsgesetz (BMA 2002). Dies entsprach einer aten gewerk-

2 Vdgl. dazu den Beschluss vom 20.4.1999, Aktenzeichen 1 ABR 72/98, Bundesarbeitsge-
richt 1. Senat.
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schaftlichen Forderung angesichts der neuen Aufgaben, die sich auch wegen
der mittlerwelile verfestigten Etablierung betrieblicher Pakte ergaben.

Doch auch hier verfolgte der vermeintliche K oalitionspartner nicht allein
gewerkschaftliche Interessen. Zwar wurde die Einrichtung von Betriebsré
ten vor alem in Kleinbetrieben erleichtert und die Wahlverfahren entbiiro-
kratisiert. Das reformierte Gesetz sieht aber auch die Moglichkeit neuer Be-
triebsratsstrukturen vor. Diese Option, die im Grundsatz die Flexibilitét der
Betriebsratsorganisation erhoht, ist im Detail fur die Gewerkschaften durch-
aus problematisch.

Unter anderem erlaubt die Regelung die Einrichtung von Spartenbetriebs-
réten, die in Kapitel 6 vorgestellt wurden. Dadurch dass die Struktur der
Mitbestimmungsorgane die Unternehmensstrukturen (Spartenorganisation)
nachvollzieht, soll die Arbeit der Betriebsrate effektiver und effizienter
werden. Was fir die Betriebsparteien praktisch ist, kann sich jedoch fir die
Gewerkschaften zum Stolperstein der kollektiven Interessenvertretung ent-
wickeln. Denn im Ergebnis bedeutet die Einrichtung von Spartenbetriebsra-
ten, dass Arbeitnehmer nicht mehr ausschliefdlich entlang von Klasseninte-
ressen organisiert werden, sondern entlang von produktmarktbezogenen
Wettbewerbsinteressen. Die Spaltung zwischen Kern- und Rangbel egschaf-
ten, die sich aus den unternehmerischen Investitionsstrategien der neunziger
Jahre regelmaidig ergibt, wird dadurch auch bei den Mitbestimmungsorga-
nen nachvollzogen.

Die programmatische Antwort des DGB auf die Spartenorganisation von
Unternehmen lag nicht in der Einflhrung von Spartenbetriebsréten, sondern
in der obligatorischen (und nicht nur optionalen) Einflihrung von Konzern-
betriebsréten, die die Segmentierung der Arbeitnehmer entlang der Sparten
an der Konzernspitze aufheben sollten (Engelen-Kefer 2000). Letzteres
konnten die Gewerkschaften aber nicht durchsetzen, und Ersteres konnten
sie nicht verhindern. Immerhin erreichten sie eine Regelung, die die Etablie-
rung von Spartenbetriebsréten an eine Zustimmung der Tarifparteien knipft.
Das Bundeswirtschaftsministerium hatte (mit den Arbeitgeberverbanden)
eine autonome betriebliche Regelung fur winschenswert erachtet, konnte
dies regierungsintern jedoch nicht durchsetzen.

Im Ergebnis stehen die Gewerkschaften nun vor einer dhnlichen Situa-
tion wie kurz zuvor in Bezug auf die Rechtsprechung des Bundesarbeitsge-
richtes. So wie das Gericht die riickwirkende Einsetzung von Offnungsklau-
seln legitimierte und damit den politischen Druck auf die Gewerkschaften
erhohte, so legt jetzt das neue Betriebsverfassungsgesetz den Gewerkschaf-
ten nahe, sich der Bestellung von Spartenbetriebsraten nicht zu verweigern.
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Da die Arbeitgeberseite wie auch viele Betriebsrédte ein Interesse an dem
neuen Gremium haben, dirfte es fir die Gewerkschaften zukinftig schwie-
rig sein, sie nicht zu genehmigen.

Alle drei Episoden haben einen gemeinsamen Kern. Dreimal haben die
Gewerkschaften von der Integration externer Akteure ins Zentrum des
Netzwerkes zu profitieren versucht. Zwei Bundesregierungen und das Ar-
beitsgericht sollten im Rahmen impliziter oder expliziter Koalitionen ihre
Handlungsressourcen in den Dienst der Arbeitnehmerseite und in die Siche-
rung und Legitimierung des institutionellen Status quo stellen. Jedes Mal
haben die staatlichen Akteure jedoch zumindest auch andere Interessen ver-
folgt und damit die Entwicklung in eine neue Richtung getrieben. Weil die
Gewerkschaften zur Legitimierung des Flachentarifes zunehmend auf exter-
ne Machtressourcen angewiesen sind, eroffnete sich firr externe Akteure die
Moglichkeit, die Legitimitétsgrundlagen des Systems zu modifizieren.

Die Legitimierung und weitere Diffusion der Pakte als »betriebliche
Bindnisse fir Arbeit«, die juristische Aufwertung von tarifvertraglichen
Offnungsklauseln sowie die produktmarktbezogene Neuorganisation der be-
trieblichen Mitbestimmungsorgane treiben den Prozess der Uberlagerung
tendenziell in die Konversion, némlich in den marktangepassten Umbau des
Institutionensystems. Wettbewerbssicherung ist zumindest voribergehend
nicht mehr das erganzende, sondern das dominante Leitmotiv tarifvertragli-
cher und betrieblicher Regulierung.

Besonders deutlich wird dies im Bereich der betrieblichen Mitbestim-
mung. Hier tendieren die auf der konstitutionellen Statusordnung beruhen-
den Vertrége dazu, die konstitutionelle Ordnung zu dominieren. Sichtbar
wurde dies in Kapitel 6 bei der Interaktion der Konflikttypen, die jedem der
beiden sozialen Ordnungsprinzipien innewohnen. Statusordnungen, die auf
industriellen Birgerrechten basieren, bringen im Unternehmen Klassenkon-
flikte hervor. Vertragsordnungen produzieren Konflikte zwischen Anbietern
und Nachfragern, also zwischen moglichen Geschéftsparteien, die ihren In-
teressen und nicht ihren sozialen Identitétsgemeinschaften verpflichtet sind.
Die im Investitionswettbewerb divergierenden Kontraktinteressen der ver-
schiedenen Management- und Arbeitnehmergruppierungen brechen die Sta-
tusordnung auf, Uberlagern ihre Konflikte und strukturieren sie neu.

Es wurde dargestellt, dass Betriebsrate darauf vielerorts mit einer Politik
reagiert haben, die als Privatisierung beschrieben werden kann. Privatisie-
rung meint hier zweierlei: Erstens beschreibt der Begriff einen Wandel von
der politisch-rechtlichen zur wirtschaftlichen Fundierung der betrieblichen
Mitbestimmung, also eine sich faktisch herauskristallisierende Dominanz
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des Vertrages Uber den Status (Streeck 2000). Die Option der Einrichtung
von Spartenbetriebsréten verdeutlicht die Institutionalisierung dieser Ent-
wicklung. Sie ersetzt eine Organisation der Belegschaften entlang der Sta-
tusordnung durch eine Organisation entlang der Vertragsordnung. Hand-
lungsleitendes Motiv der Betriebsréte ist das Ziel einer effektiveren Interes-
senvertretung. Diese beruht unter den Bedingungen internationaler Stand-
ortkonkurrenz weniger als fruher auf Statusrechten.

Damit verknipft ist die zweite Form des Trends zur Privatisierung, Pri-
vatisierung im Sinne von Nicht-Offentlichkeit. Das Fallbeispiel der Tele-
kommunikations-AG hat verdeutlicht, wie Gesamt- und K onzernbetriebsréte
darum bemiht sind, Betriebsratsstrukturen auch informell zu reorganisieren.
Ein demokratisches Mehrebenensystem, das durch Machtverteilung von der
Basis und den lokalen Betriebsraten zur Spitze und den zentralen Betriebs-
réten gekennzeichnet ist, wird gedehnt und so weit wie moglich in ein hie-
rarchisches Mehrebenensystem umgedeutet, in dem die zentralen Betriebs-
réte der Basis vermitteln, »was sie als Kollektiv wollen sollen« (Kapitel 6).
Dies bildet einen Bestandteil der Anpassung der Mitbestimmung an die Lo-
gik des Managementhandelns. Betriebsréte konzentrieren ihre Macht dort,
wo auch das Management seine Entscheidungsbefugnisse sammelt: an der
Konzernspitze.

Durch diesen Prozess, der bisher nur in Einzelféllen zu beobachten ist,
kann der institutionelle Wandel, der als Uberlagerung begonnen hat, in einer
Konversion miinden. Konversion wirde hier die Umkehrung der betriebli-
chen Ordnungsprinzipien bedeuten: Die kontraktuelle Ordnung bildet die
Basis des Systems, wahrend konstitutionelle Rechte an seinen Rand wan-
dern und auf vertraglich disziplinierte Tauschobjekte reduziert werden.

8.3.3 Der Unterschied zwischen Konversion und Erosion

Man konnte nun argumentieren, im Ergebnis seien die Gewerkschaften und
das Héachentarifvertragssystem geschwaécht, die Interessen der Arbeitgeber
und die betriebliche Verhandlungsebene demgegeniiber erheblich aufgewer-
tet worden. Dies sai zusammenfassend nichts anderes als die schleichende
Erosion des Institutionensystems. Worin besteht also der Unterschied zur
Konversion?

Schlégt man im Duden nach, dann beschreibt der Begriff der Erosion
Zerstérungsarbeiten an Stoffen oder Strukturen (Band 5, 6. Auflage 1997).
In der Literatur wurde argumentiert, ein wesentliches Merkmal der Zersto-
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rungsarbeiten am deutschen System industrieller Beziehungen lage darin,
dass die Arbeitsteilung zwischen betrieblicher und sektoraler Regulierung
unterminiert wirde (zum Beispiel Hassel 1999: 483). Die Geschichte der
betrieblichen Bindnisse in Deutschland legt jedoch den Schluss nah, dass
die Arbeitsteilung nicht unterminiert, sondern neu konfiguriert wurde. Fl&
chentarifvertrage sind weit davon entfernt, unverbindlich zu sein. Die Eta-
blierung von Offnungs- und Hartefallklauseln wirkte modifizierend und
nicht zerstorend. Betriebliche Biindnisse sind auch heute noch vielfach ein
Instrument zur Implementation sektoraler VVorgaben. Der Unterschied liegt
heute darin, dass nicht mehr nur Tarifvertrdge Restriktionen fr betriebliche
Vereinbarungen setzen, sondern dass die Moglichkeit betrieblicher Verein-
barungen ihrerseits gleichzeitig Restriktionen fir das Tarifvertragssystem
Setzt.

Die Legitimationsgrundlage des Flachentarifes ist nicht geschwunden,
sondern sie wurde re-definiert. Die geschilderten Episoden haben dies zum
Ausdruck gebracht. Die staatlichen Akteure haben die Gewerkschaften dis-
zipliniert und zur Flexibilisierung aufgefordert. Gleichzeitig haben sie sie
aber auch gestiitzt und deutlich gemacht, wo die Grenzen der Zumutbarkeit
verlaufen. Legitimation wurde nicht entzogen, sondern konvertiert.

Der zentrale Aspekt der Flexibilisierung und Offnung des Flachentarif-
vertragssystemsist darin zu sehen, dass die von ihm zu erfillenden Aufgaben
neu bestimmt wurden. Das Spektrum dieser Aufgaben wurde dabei tenden-
ziell kleiner.3 Wo Arbeitnenmer und Arbeitgeber sich darauf verstéandigen
konnen, Wettbewerbssicherung und Kostensenkungen nicht durch Lohn-
senkungen zu realisieren, werden alle anderen traditionellen Aufgaben und
Merkmale des Flachentarifes diesem Ziel untergeordnet. Die Vorstellung,
einheitliche Arbeitsbedingungen fir ale Arbeitnehmer zu garantieren, ist
preisgegeben worden, wenn flexiblere, kirzere oder léngere Arbeitszeiten
Produktivitétszuwachse ermoglichten und so den Druck auf die Léhne mil-
derten. Wo es notig ist, zu diesem Zweck die Grenzen tarifvertraglicher Re-
gulierung zu sprengen, wird davon Gebrauch gemacht. Die in vielen Sekto-
ren zu beobachtende Aufgabe des Regulierungsprimats der Tarifparteien in
Fragen der Arbeitszeitgestaltung dient auch dem Ziel, den Schutz der L6hne
zu verbessern. Die Flexibilisierung hier hilft dabei, die Flexibilisierung dort
zu minimieren. Diese Dynamik spricht fir einen Umbau des deutschen Sys-

3 Gleichwohl ist zu beriicksichtigen, dass die Tarifparteien in anderen Regulierungsfeldern,
zum Beispiel in der Altersvorsorge, neue Regelungskompetenzen zugeschrieben bekom-
men.
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tems industrieller Beziehungen und nicht flr seine Zerstérung; fir einen
Pfadwechsel, der sich gleichwohl innerhalb der traditionellen Systemlogik
bewegt.

Es ist nicht unplausibel anzunehmen, dass die Akteure die Konversion
ihrer Institutionen eher vorantreiben als stoppen. Die Birgerrechte der Ar-
beitnehmer(vertretungen) werden dadurch auf absehbare Zeit trotzdem nicht
abgeschafft werden. Aber ihre Rolle kénnte auf die eines »Notfallkoffers«
reduziert werden.
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Anhang A: Variablen, Daten und Datenquellen

A-1  Datensatz zu betrieblichen Bundnissen
Indikatoren Zahl der gulti- Datenquellen

gen Falle (Ver-

einbarungen)
Titel der Vereinbarung 149 Eigene Erhebung;
Jahr des Abschlusses 149 E/_Itethc;den/Qdugllen:

. . . iteratur- und Do-
Laufzeit der Vereinbarung in Monaten? 149 kumentenanalyse
Regelungsebene? (zentral oder dezentral) 149 (Vereinbarungs-
Regelungstyp (Betriebsvereinbarung, texte, Geschafts-
Tarifvertrag, Gentleman Agreement) 149 berichte und Wirt-
. . . schaftspresse),

Initiator der Vereinbarung (Arbeit-

) 3 Verbandsanfragen,
geber- oder Arbeitnehmerseite) 134 persénliche und
Zusagen der Arbeitnehmerseite? telefonische leitfa-
(Arbeitsumverteilung, Einkommen, dengestitzte
Produktivitat) 149 Interviews (Auflis-
Zusagen der Arbeitgeberseite? tung s.u.)
(Beschaftigung, Investitionen) 149
Beteiligte Akteure 149
Zahl der betroffenen Beschéftigten 140

a Indikator ist in die Typologie eingeflossen.

A-2  Datensatz zur Interaktion betrieblicher Biindnisse mit dem Flachentarif-
vertragssystem
Indikatoren Zahl der gultigen | Datenquellen

Féalle (Vereinba-

rungen)
Abweichung vom Flachentarif- 144 Eigene Erhebung; Methoden/
vertrag (ja oder nein); falls ja: Quellen: Literatur- und Doku-
Haustarif oder Nutzung von mentenanalyse (Vereinba-
Tarifoffnung rungstexte, Geschaftsberichte
- . und Wirtschaftspresse), Ver-
Vetoposition der zustandigen 144 P )

Gewerkschaft (ja oder nein)

bandsanfragen, personliche
und telefonische leitfaden-
gestutzte Interviews (Auflistung
s.u.)
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A-3  Datensatz zur Internationalisierung der Unternehmen

Indikatoren Zahl der Datenquellen
gulltigen Falle
(Unternehmen)
Ausléndischer Anteil am Gesamt- Hassel et al.
umsatz 75 (2000a)
Auslandischer Anteil an der Gesamt-
beschaftigung 77
Regionale Streuung der Auslands-
aktivitaten (gering, maRig, stark) 67
Realwirtschaftlicher Internationalisierungs-
index nach Hassel et al. (2000a) 67
Kulturelle Internationalisierung eigene Erhebung,
(Leitbildindex, Ordinalskala von 0 bis 6) 44 s. Anhang D

A-4  Datensatz zu tarifvertraglichen Offnungsklauseln in der Industrie

und der Bauwirtschaft

Indikatoren Zahl der Datenquellen
glltigen Falle
(Klauseln)

Zahl der betroffenen Arbeitnehmer 110 Bispinck et al.

.. 1

Art der inhaltlichen Offnung: 110 (1999)

— Arbeitszeit

— Lohne (Auszahlungsmodus)

— Lohne (individuelle Lohnabschlage)

— Loéhne (Kirzung von Sonderzahlungen)

— Lohne (Senkung von Tarifeinkommen)

— generelle Offnung

Art der Zugangsvoraussetzung: 110

— drohende Insolvenz

— Beschaftigungssicherung oder -forderung

— keine Voraussetzung

Art des Einflusses der Tarifparteien bei der 110

betrieblichen Nutzung der Klausel:

— Verhandlung

— Veto

— autonome Verhandlung der Betriebs-
parteien
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A-5 Sonstige Datensatze

Indikatoren Zahl der
glltigen Falle
(Unternehmen)

Datenquellen

Haufigkeit von Arbeitsniederlegungen, die
nicht im Zusammenhang mit Tarifverhand-
lungen standen (1995-2000):

— keinmal

— einmal

— mehrmals

Veréanderung des Einflusses zentraler
Betriebsrate (Gesamt- und Konzern-
betriebsréte):

— Einfluss ist groRer geworden

— Einfluss hat sich nicht verandert

— Einfluss ist kleiner geworden

7

74

Unternehmens-
datenbank des
MPIfG (Betriebs-
ratebefragung)

Intensitat des Abbaus von Arbeitsplatzen
in Deutschland zwischen 1992 und 1998:
— stark (mehr als 20%)

— maBig (mehr als 10%)

— gering (bis 10%)

59

Eigene Erhebung;
Quellen: Geschéfts-
berichte, Wirtschafts-
presse, Liedtke
(1993-1999)

A-6  Gefuhrte Interviews (Unternehmen)

Code Interview Arbeitgeberseite (AG)

Interview Arbeitnehmerseite (AN)

Unternehmen
personlich telefonisch

personlich

telefonisch

Firma 1 X
Firma 2
Firma 3
Firma 4

X
X

X

Firma 5
Firma 6
Firma 7
Firma 8 X

Firma 9

Firma 10

Firma 11 X
Firma 12

Firma 13
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Fortsetzung A-6  Gefiihrte Interviews (Unternehmen)

Firma 14 X

Firma 15 X
Firma 16 X
Firma 17 X
Firma 18

Firma 19
Firma 20 X
Firma 21
Firma 22
Firma 23 X

xX X

Firma 24
Firma 25
Firma 26
Firma 27
Firma 28 X

X X X X

Firma 29 X
Firma 30 X
Firma 31 X X
Firma 32 X
Firma 33 X

Firma 34 X
Firma 35 X
Firma 36 X X
Firma 37 X
Firma 38 X

Firma 39 X
Firma 40 X

Firma 41 X
Firma 42 X
Firma 43 X

Firma 44 X
Firma 45 X
Firma 46 X
Firma 47 X
Firma 48 X
Firma 49 X

Im Manuskript werden die Verweise auf Interviews folgendermaflRen angegeben: Das Kiirzel
1-46-AG verweist auf das Interview mit der Arbeitgeberseite in der Firma mit der Codierung 46.
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A-7  Gefihrte Interviews (Verbande)

Branche Arbeitgeberverband Gewerkschaft
personlich telefonisch personlich telefonisch

Metall 2a 22

Chemie 1a 1a

Infrastruktur 1

a Jeweils ein Interviewprotokoll ist mir von Dr. Anke Hassel und Dr. Bernhard Kittel (beide

MPIfG, KéIn) zur Verfugung gestellt worden.
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Anhang B: Typologie der betrieblichen Bindnisse

Die Typologie setzt sich aus den vier Merkmalen Arbeitnehmerkonzessio-
nen, Zusagen der Arbeitgeberseite, Regelungsebene und Laufzeit der Ver-
einbarungen zusammen. Sie werden im Folgenden betrachtet. Anschlief3end
wird die Verknipfung der Indikatoren zu den verschiedenen Typen be-
schrieben.

B-1 Arbeitnehmerkonzessionen

Durch statistische Verfahren, wie zum Beispiel die Clusteranalyse, lassen
sich keine stabilen Muster der Kombination von Arbeitnehmerzusagen her-
ausbilden. Bei Anwendung der K-Means-Methode l8sst sich der Typ der
Arbeitsumverteilung isolieren. Dies gilt jedoch nur so lange, wie die Zahl
der Cluster auf zwei begrenzt bleibt. Aus diesem Grund wird auf Verfahren
der Visualisierung sozialer Strukturen zurtickgegriffen, um die Zusammen-
hange zwischen den Konzessionen zu verdeutlichen.

Abbildung B-1-1 weist die Haufigkeit der verschiedenen Arbeitnehmerzu-
sagen sowie ihre Kombinationen aus. Die um die Konzessionen gezogenen
Késtchen beschreiben die Relevanz der Zusage. Ein dick schwarz markier-
tes Kastchen bedeutet, dass die jeweilige Konzession haufig vorkommt. Ein
Késtchen mit dinner aber durchgehender Umrandung driickt aus, dass die
jeweilige Zusage maldig oft vorkommt. Ein Ké&stchen mit gepunkteter Umran-
dung signalisiert, dass die Konzession eher selten vorkommt. Zur Abgren-
zung der drei Ausprédgungen werden die Zusagen in drei etwa gleich grof3e
Gruppen eingeteilt. Eher selten ist eine Konzession dann, wenn sie in nicht
mehr als 11 Vereinbarungen (7 Prozent) vorkommt. MaRig oft ist eine Kon-
zession dann, wenn sie in nicht mehr as 29 Vereinbarungen (19 Prozent)
vorkommt. Jede haufiger erbrachte Konzession wird als haufig eingestuft.

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit, der Abbau Ubertariflicher Bezahlung
sowie die Arbeitszeitverkirzung sind die am haufigsten erbrachten Arbeit-
nehmerkonzessionen (siehe auch Tabelle B-1-1 fir die Rohdaten).

Die Pfeile zwischen den Kéastchen driicken die Kombination von Arbeit-
nehmerzusagen aus. Fur jede Konzession werden die drei haufigsten Kom-
binationen angegeben. Die Stérke der Pfeile gibt Auskunft darlber, ob die
Kombination besonders haufig oder weniger héufig ist. Ein dick schwarzer
Pfeil bedeutet, dass sie besonders oft vorkommt. Ein diinner aber durchge-
hender Pfeil bedeutet, dass sie oft gewahlt wird. Ein gepunkteter Pfeil be-
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deutet, dass sie weniger oft existiert. Zur Einteilung der drei Gruppen wird
anaog zum oben beschriebenen Verfahren vorgegangen. Weniger haufig ist
eine Kombination dann, wenn sie in nicht mehr als 30 Prozent der betroffe-
nen Falle vorkommt. Malig haufig ist sie bei bis zu 50 Prozent der Féle.
Haufigere Kombinationen gelten al's besonders haufig. Die Rohdaten zu den
K ombinationshaufigkeiten werden in Tabelle B-1-2 ausgewiesen.

Tabelle B-1-1 Konzessionen der Arbeitnehmerseite in betrieblichen

Biindnissen

Arbeitnehmerkonzession Absolute Haufigkeit Relative Haufigkeit
(in % aller Verein-
barungen)

Flexibilisierung der Arbeitszeit 83 56

Einkommen

Abbau Ubertariflicher Bezahlung

(bei Haustarif Lohnzurtickhaltung) 47 32

Abbau aulertariflicher Leistungen 24 16

Untertarifliche Bezahlung 11 7

Produktivitat

Mehrarbeit mit/ohne Lohnausgleich 29 19

Variabilisierung von Entgeltanteilen 19 13

Senkung des Krankenstandes 11 7

Neue Arbeitsorganisation 11 7

Arbeitsumverteilung

Arbeitszeitverkiirzung 32 21

Nichtzeitliche Flexibilisierung des

Arbeitseinsatzes 18 12

Freizeitausgleich von Mehrarbeit 10 7

Sonstiges (nicht in der Typologie

repréasentiert, da sehr selten)

Verlegung von Betriebsversammlun-

gen auf produktionsschwache Zeiten 5

Wahrung des sozialen Friedens 2 1

N =149 Vereinbarungen, Mehrfachnennungen sind méglich.
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Ein Beispiel: In Vereinbarungen, in denen der Freizeitausgleich von Mehr-
arbeit festgelegt wurde, wurde dies besonders haufig mit der Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit kombiniert (dick schwarzer Pfeil). Tabelle B-1-2 weist
aus, dass in 50 Prozent aller Vereinbarungen, in denen der Freizeitausgleich
beschlossen wurde, auch die Flexibilisierung der Arbeitszeit ausgehandelt
wurde. M&dig haufig sind die Kombinationen des Freizeitausgleiches mit
der Arbeitszeitverkirzung (durchgehender Pfeil). Tabelle B-1-2 verdeut-
licht, dass in 40 Prozent der Vereinbarungen zum Freizeitausgleich auch die
Verkirzung der Arbeitszeit beschlossen wurde. Weniger haufig ist hingegen
der Zusammenhang zur nichtzeitlichen Flexibilisierung der Arbeitszeit (ge-
punkteter Pfeil). Tabelle B-1-2 zeigt, dass in 30 Prozent aler Vereinbarun-
gen, in denen der Freizeitausgleich ausgehandelt wurde, auch die nichtzeit-
liche Flexibilisierung des Arbeitseinsatzes eine Rolle spielt.

Bei genauerer Betrachtung von Abbildung B-1-1 werden die drei Grup-
pen der Arbeitnehmerkonzessionen sichtbar. Am rechten Bildrand befindet
sich die Gruppe der Konzessionen zur Arbeitsumverteilung (Arbeitszeitver-
kirzung, nichtzeitliche Flexibilisierung sowie Freizeitausgleich von Mehr-
arbeit). Sie werden untereinander sowie mit der Flexibilisierung der Ar-
beitszeit kombiniert, nicht jedoch mit Einkommenskonzessionen oder pro-
duktivitatsfordernden Mal3nahmen. Letztere befinden sich am linken Bild-
rand (Variabilisierung von Entgeltanteilen, neue Arbeitsorganisation, Sen-
kung des Krankenstandes und Mehrarbeit ohne Lohnausgleich). Sie werden
nicht mit Arbeitsumverteilung kombiniert, wohl aber teilweise mit einigen
Einkommenskonzessionen, die in der Mitte des Bildes abgebildet sind. Die
Variabilisierung tritt haufig in Kombination mit dem Abbau Ubertariflicher
Bezahlung auf. Das Gleiche gilt fur die Senkung des Krankenstandes. Diese
drei Konzessionen bilden ein Dreieck, das zur Produktivitétsforderung ge-
bildet wird. Ubertarifliche Leistungen werden variabilisiert und ihre Aus-
zahlung an die Belegschaften wird an die Bedingung gekniipft, dass eine de-
finierte Krankenstandsrate unterschritten wird. Ahnlich verhalt es sich mit
dem Zusammenhang zwischen der Mehrarbeit und dem Abbau Ubertarifli-
cher und aulRertariflicher Leistungen. Wo Mehrarbeit verabredet wird, wer-
den haufig auch die Mehrarbeitszuschlége gekirzt, um nicht mit der Pro-
duktivitdt auch die Kosten ansteigen zu lassen.

Aus dem Gesagten wird deutlich, dass es im Einzelfall schwer sein kann,
zwischen Einkommens- und Produktivitétskonzessionen zu unterscheiden.
Zur Gruppe der Vereinbarungen, in denen Einkommenskonzessionen er-
bracht wurden, werden nur die Pakte gezéhlt, in denen Einkommenskonzes-
sionen isoliert erbracht wurden. Sie dienen ausschliefflich zur Kostensen-
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kung. Vereinbarungen, die produktivitatsfordernde Mal3nahmen und Ein-
kommenskonzessionen kombinieren, in denen Letztere aber lediglich dazu
dienen, Erstere zu ermdglichen oder zu flankieren, werden der Gruppe der
produktivitatsférdernden Konzessionen zugeordnet, da die Produktivitéat im
Zentrum der Vereinbarung steht.

B-2 Arbeitgeberzusagen

Tabelle B-2-1  Zusagen der Arbeitgeberseite in betrieblichen Bindnissen

Arbeitgeberzusagen Absolute Relative Haufig-
Haufigkeit keit (in % aller

Vereinbarun-
gen)

Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigungen 87 58

Investitionen/Produktion 51 34

Ubernahme der Auszubildenden 24 16

Neueinstellungen 18 12

Sicherung oder Foérderung der Ausbildung 11 7

Keine Arbeitgeberzusage 15 10

Sonstiges (nicht in der Typologie
reprasentiert, da sehr selten)

Qualifikationsmaf3nahmen 3 2
Mehr Mitbestimmung 2 1

N =149 Vereinbarungen, Mehrfachnennungen sind moglich.

Ebenso wie bei den Arbeitnehmerkonzessionen lassen sich die Muster der
Kombination von Arbeitgeberzusagen durch statistische Verfahren nur un-
befriedigend herauspréparieren. Zwar lassen sich die beiden grofen Grup-
pen der Arbeitgeberzusagen, Beschaftigungssicherung (inkl. Ausbildungssi-
cherung) und Investitionszusagen (inkl. Neueinstellungen) durch eine Clus-
teranalyse herausarbeiten. Sie hdlt statistischen Tests jedoch nicht stand.
Darum werden die Zusammenhange auch hier visuaisiert. Aufgrund der ge-
ringeren Varianz der Zusagen ist die Darstellung Ubersichtlicher, so dass
darauf verzichtet werden kann, die verschiedenen Kombinationsintensitéten
zu markieren.

Abbildung B-2-1 illustriert die Kombinationen von Arbeitgeberzusagen.
Tabelle B-2-2 weist die dazugehorigen Daten aus. Aufgrund der geringeren
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Abbildung B-2-1  Arbeitgeberzusagen und ihre Kombination

Verzicht auf
betriebsbedingte
Kundigungen
Sicherung und
Férderung der
Ausbildung
Investitionen,
Produktion,
Standortzusagen

Ubernahme der
Auszubildenden in
Beschaftigungsverhaltnis

Neueinstellungen

Zahl ist hier nur die jeweils haufigste Kombination dargestellt. Die fett
schwarzen Kastchen bei der Beschéftigungssicherung (Verzicht auf betriebs-
bedingte Kuindigungen) und den Investitionszusagen signalisieren, dass diese
Zusagen am haufigsten Uberhaupt nicht kombiniert werden, sondern isoliert
auftreten. Es wird deutlich, dass Neueinstellungen im Zusammenhang mit
Investitionszusagen vorgenommen werden. Beide bilden ein Cluster. Die
Ausbildungssicherung tritt vorwiegend in Kombination mit der Ubernahme
der Auszubildenden auf, die wiederum mit dem Verzicht auf betriebsbe-
dingte Kiindigungen verknipft wird. Die drei Zusagen bilden ein zweites
Cluster. Fur die Typenbildung wird deswegen zwischen den Arbeitgeberzu-
sagen Investitionssicherung und Beschéftigungssicherung unterschieden.
Beide Gruppen beinhalten jeweils auch die »angedockten« Arbeitgeberzusa-
gen, ohne dass dies extra erwahnt wird.
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Tabelle B-2-2  Kombination von Arbeitgeberzusagen

Kombination ... mitl mit2 mit3 mit4 mit5 Keine
weiteren
Zusagen

1. Verzicht auf betriebsbedingte

Kindigungen (N=87) 18 3 16 9 53

In % aller BBWs mit Verzicht

auf Kiindigungen 20,7 3,4 184 10,3 60,9
2. Investitionen/Produktion (N=51) 18 6 6 5 25

In % aller BBWs mit Investitionen 35,2 11,8 11,8 9,8 49,0
3. Neueinstellungen (N=18) 3 6 4 1 5

In % aller BBWs mit Neu-

einstellungen 16,7 33,3 222 5,6 27,7
4. Ubernahme der Auszubildenden

(N=24) 16 6 4 6 3

In % aller BBWs mit Ubernahme

der Auszubildenden 66,7 25,0 16,7 25,0 12,5
5. Sicherung/Forderung der

Ausbildung (N=11) 9 5 1 6 0

In % aller BBWs mit Sicherung

der Ausbildung 10,3 455 9,1 545 0

Die Werte addieren sich nicht auf 100 Prozent, da auch mehr als zwei Kombinationen moglich
sind; N=149 Vereinbarungen.

B-3 Typenbildung

Die Grundlage der Typologie stellt die Art der Verkniipfung zwischen den
Arbeitnehmerkonzessionen und den Zusagen der Arbeitgeberseite dar. Sie
wird erganzt durch zwei weitere Merkmale, nach denen sich die geschlosse-
nen Pakte unterscheiden: die Laufzeit der Vereinbarungen und die Rege-
lungsebene, auf der sie geschlossen wurden.

1. Kombination von Arbeitnehmerkonzessionen und Arbeitgeber zusagen

Es wurden drei Gruppen von Arbeitnehmerkonzessionen unterschieden:
Produktivitétsforderung, Einkommenskonzessionen und Arbeitsumverteilung.
Zudem wurden zwei Gruppen der Arbeitgeberzusagen unterschieden: Be-
schéftigungssicherung (inkl. Absicherung der Ausbildung und Auszubilden-
den) und Investitions- beziehungsweise Produktionszusagen (inkl. Neuein-



286 Anhang B

Tabelle B-3-1 Kombination von Arbeitnehmerkonzessionen und
Arbeitgeberzusagen

Kombination von ... ... mit ... mit Inves- Summe
Beschafti- titionszusa-
gungssiche- gen (inkl.
rung (inkl. Neueinstel-

Ausbildung) lungen)

Flexibilisierung der Arbeitszeit 51 32 83
In % aller BBWs mit AZ-Flexibilisierung 61,4 38,6 100,0
Produktivitat

Senkung des Krankenstandes 5 6 11
In % aller BBWs mit Senkung des Kran-

kenstandes 45,5 54,5 100,0
Neue Arbeitsorganisation 4 7 11
In % aller BBWs mit neuer

Arbeitsorganisation 36,4 63,6 100,0
Variabilisierung von Entgeltanteilen 8 11 19
In % aller BBWs mit Variabilisierung 42,1 57,9 100,0
Mehrarbeit 9 20 29
In % aller BBWs mit Mehrarbeit 31,0 69,0 100,0
Einkommen

Abbau Ubertariflicher Bezahlung 31 16 47
In % aller BBWs mit Abbau

Ubertariflicher Bezahlung 66,0 34,0 100,0
Abbau aulertariflicher Leistungen 17 7 24
In % aller BBWs mit Abbau

aulBertariflicher Leistungen 70,8 29,2 100,0
Untertarifliche Bezahlung 9 2 11
In % aller BBWs mit untertariflicher

Bezahlung 81,8 18,2 100,0
Arbeitsumverteilung

Arbeitszeitverkiirzung 32 0 32
In % aller BBWs mit Arbeitszeit-

verkurzung 100,0 0,0 100,0
Freizeitausgleich von Mehrarbeit 9 1 10
In % aller BBWs mit Arbeitszeit-

verkirzung 90,0 10,0 100,0
Nichtzeitliche Flexibilisierung 15 3 18
In % aller BBWs mit nichtzeitlicher

Flexibilisierung 83,3 16,7 100,0

N =149 Vereinbarungen.
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stellungen). Tabelle B-3-1 zeigt, wie diese beiderseitigen Konzessionen je-
weils kombiniert werden.

Es wird deutlich, wie sich Arbeitnehmerkonzessionen und Arbeitgeber-
zusagen in den deutschen betrieblichen Pakten empirisch zueinander grup-
pieren. Produktivitétsfordernde Malinahmen werden Uberwiegend mit Inves-
titionszusagen verknupft (Typ PIV: Produktivitétsfordernde Investitionsver-
einbarung). Arbeitsumverteilung kommt fast ausschliefdlich in der Verknip-
fung mit Beschéftigungssicherung vor (Typ ABV: Arbeitsumverteilende
Beschéftigungsvereinbarung). Einkommenskonzessionen werden im Regel-
fall mit Beschéftigungssicherung kombiniert (Typ LBV: Lohnsenkende Be-
schéftigungsvereinbarung).

Der historisch erste Vereinbarungstyp in Deutschland, der vom US-ame-
rikanischen Automobilkonzern Ford nach Deutschland importiert wurde,
spielt hingegen eine untergeordnete Rolle, wie die Daten zeigen. Bei Ford
wurden Einkommenskonzessionen mit Investitionszusagen verknupft (Typ
LIV: Lohnsenkende Investitionsvereinbarung), wodurch diese Paktvariante
dem US-amerikanischen »Concession Bargaining« am nachsten steht (siehe
Kapitel 3.2.3). Auch wenn er beztiglich seiner Haufigkeit in Deutschland ei-
ne untergeordnete Rolle spielt, wird er aufgrund seines Charakters als »Ori-
ginalversion« von Konzessionsverhandlungen as eigenstandiger Vereinba-
rungstyp berticksichtigt, um seine historische Entwicklung in Deutschland
verfolgen zu kdnnen.

2. Regelungsebene

Neben den Regelungsinhalten (Arbeitnehmer- und Arbeitgeberzusagen)
fliefdt die Regelungsebene in die Typologie ein. Zentral ausgehandelte Ver-
einbarungen wurden auf der Unternehmens- oder Konzernebene geschlos-
sen, dezentral ausgehandelte Vereinbarungen auf der Ebene von Betrieben,
Standorten oder Abteilungen (vgl. Kapitel 3.2.2).

Tabelle B-3-2 weist die Zusammenhange aus. ABV werden ganz Uber-
wiegend zentral ausgehandelt, PIV ganz Uberwiegend dezentral. LBV wer-
den tendenziell eher zentral geschlossen, L1V eher dezentral.
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Tabelle B-3-2  Vereinbarungstypen und Regelungsebene

Regelungsebene

Vereinbarungstypen Zentral Dezentral Summe
PIV 11 47 58
Produktivitatsfordernder Investitionspakt 19,0% 81,0% 100,0%
LIV 8 9 17
Lohnsenkender Investitionspakt 47,1% 52,9% 100,0%
ABV 36 9 45
Arbeitsumverteilender Beschaftigungspakt 80,0% 20,0% 100,0%
LBV 16 13 29
Lohnsenkender Beschéftigungspakt 55,2% 44,8% 100,0%

N =149 Vereinbarungen.

3. Laufzeit der Vereinbarungen

Das letzte Merkmal, das in die Typenbildung einfliefdt, ist die Laufzeit der
Vereinbarungen. Die Pakte werden danach unterschieden, ob sie eine kurze,
mittlere oder lange Laufzeit ausweisen. Zur Unterscheidung der Auspragun-
gen werden die Pakte in drei Gruppen mit jewells circa einem Drittel der
Falle eingeteilt. Eine kurze Laufzeit ist dann gegeben, wenn sie 30 Monate
nicht Uberschreitet. Eine mittlere Laufzeit trifft auf alle Vereinbarungen zu,
die fur 31 bis 48 Monate abgeschlossen wurden. Alle anderen Vereinbarun-

gen gelten als Pakte mit einer langen Laufzeit.
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Anhang C: Abbau von Arbeitspldtzen in Deutschland
(1992-1998)

Unternehmen Anteil abgebauter Intensitat des
Arbeitsplatze (in %  Abbaus von Arbeits-
des Standes von platzen
1992)

ABB AG 27,5 stark

Alcatel SEL AG 27,3 stark

AMB AG 14,7 manig

AVA Handels-AG 7,8 gering

BASF AG 22,0 stark

Bayer AG 17,5 magig

Bertelsmann AG 3,3 gering

Bewag AG 30,2 stark

BfG Bank AG 20,5 stark

Bankgesellschaft Berlin AG 15 gering

Bilfinger + Berger Bau AG 26,4 stark

Bayerische Landesbank Girozentrale 1,4 gering

BMW AG <1,0 gering

Boehringer Ingelheim GmbH 9,0 gering

Robert Bosch GmbH 14,5 maRig

Bosch-Siemens Hausgerate GmbH 4,6 gering

Buderus AG 15,0 manig

Commerzbank AG 4,9 gering

Daimler-Benz AG 18,2 magig

Deutz AG 29,9 stark

DG Bank AG 7,9 gering

Deutsche Bahn AG 32,4 stark

Deutsche Bank AG 13,9 manig

Deutsche Post AG 16,3 magig

Deutsche Telekom AG 22,5 stark

Esso AG 11,9 maRig

Flughafen Frankfurt AG 2,5 gering

Ford-Werke AG 11,5 mafig

Freudenberg KG 15,2 magig

Gerling AG 9,6 gering
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Fortsetzung Anhang C: Abbau von Arbeitsplatzen in Deutschland (1992 bis 1998)

Unternehmen Anteil abgebauter Intensitat des
Arbeitsplatze (in % Abbaus von Arbeits-
des Standes von platzen
1992)

Grundig AG 50,2 stark

Henkel KGaA 13,6 manRig

Holzmann AG 25,6 stark

IBM Deutschland GmbH 26,2 stark

Kaiser's Kaffee-Geschaft AG 8,3 gering

Karstadt AG 19,9 maRig

Linde AG 9,5 gering

Merck KGaA 5,6 gering

Michelin KGaA 25,5 stark

Munchner Rickversicherungsges. AG 1,0 gering

Norddeutsche Landesbank Girozentrale <1,0 gering

Opel AG 14,8 maRig

Otto Versand GmbH & Co. 1,0 gering

Philips GmbH 16,9 maRig

Porsche AG 18,1 maRig

Procter & Gamble GmbH 10,7 maRig

R + V Versicherung AG <1,0 gering

Reemtsma GmbH 25,6 stark

Ruhrkohle AG 21,1 stark

Saarbergwerke AG (bis 1997) 18,9 maRig

Schering AG 26,9 stark

Spar Handels-AG 9,4 gering

Springer AG 8,5 gering

Strabag AG 42,5 stark

Thyssen AG 18,3 maRig

Veag AG 54,4 stark

Volkswagen AG 16,5 manRig

Wacker-Chemie AG 4,0 gering

ZF Friedrichshafen AG 25,8 stark
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Anhang D: Zur Konstruktion des L eitbildindex

Der Leithildindex erfasst eine kulturelle Dimension der Internationalisie-
rung und bildet die Internationalisierung von Unternehmensidentitéten ab.
Je hoher der erzielte Wert fur ein Unternehmen ausfallt, desto starker be-
trachtet (und présentiert) es sich selbst als internationalisiert. Der Index wird
fir 44 der untersuchten GroRunternehmen erstellt, die Uber schriftliche Leit-
bilder oder »mission statements« verfigen.

D-1 Datenquellen und Untersuchungszeitraum

Als Datengrundlage werden schriftliche Unternehmensleitbilder herangezo-
gen oder andere Grundsatzdokumente, die alle oder einen Grof3teil der Un-
ternehmensbereiche abdecken und in denen Aussagen Uber Basisziele,
Normen und Unternehmensidentitét gemacht werden. Nicht berlicksichtigt
werden Dokumente, die sich nur mit einzelnen Unternehmensdivisionen be-
schéftigen und sich daher nur an ein spezifisches Ziel publikum wenden, so
dass sie kein aquivalentes Dokument zu allgemeinen Unternehmensleitbil-
dern darstellen. Dazu zéhlen Umweltrichtlinien oder FUhrungsgrundsétze.
Im Verlauf der empirischen Recherche stellte sich heraus, dass schriftliche
Leitbilder nur in ihrer aktuellsten Version verfigbar sind. »Alte Auflagen«
werden von den Unternehmen selten aufbewahrt oder nicht mehr an die Of-
fentlichkeit gegeben. Leitbilder werden nicht jedes Jahr Uberarbeitet, so dass
sich die Entstehungsdaten unterscheiden. Alle hier untersuchten Leitbilder
wurden jedoch in den 90er Jahren erstellt oder aktualisiert.

D-2 Operationalisierung

Drei Indikatoren werden fir die Anayse der Leitbildtexte herangezogen.
Sie flief¥en in einen Index ein. Das Ziel besteht darin, die Bedeutung des
Motivs Internationalisierung fur das Unternehmensleitbild zu messen.

Indikator 1: Einschatzung der Selbsteinschétzung

Mit diesem Indikator wird erhoben, wie die Unternehmen den Stellenwert
der Internationalisierung selbst einschétzen, das heif, ob sie sich selbst as
national oder international sehen (wollen). Dabei wird zwischen funf Aus-
prégungen unterschieden:
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— National: Das Unternehmen betrachtet sich als ausschliefdlich national.
Aus dem Text heraus | 8sst sich nicht erkennen, dass das Unternehmen In-
ternationalitét anstrebt oder wertschétzt. Beispiel: »Wir sind die Nummer
1 der kommunalen Versorgungs- und Verkehrsunternehmen in Deutsch-
land« (Stadtwerke M iinchen GmbH).

— Uberwiegend national: Das Unternehmen nennt internationale Beziige,
betrachtet sich aber vornehmlich als deutsch. Beispiel: »Zu allererst steht
das Unternehmen Porsche fur >Made in Germany<. Doch bei allem Be-
kenntnis zu unserer Heimat: Will sich Porsche im globalen Wettbewerb
behaupten, muss es die Welt im Visier haben. ... Von der Substanz her
gilt ... immer und Uberall: Porsche bleibt sMade in Germany« « (Porsche
AG).

— Mischung aus nationalen und internationalen Elementen: Deutsche und
internationale Beziige sind vorhanden, eine Hierarchisierung ist nicht
madglich. Beispiel: »Die Deutsche Telekom AG ist ein kundenorientiertes
Unternehmen, das auf nationalen und internationalen Mérkten der Tele-
kommunikation in einem harten Wettbewerb steht« (Deutsche Telekom
AG).

— Uberwiegend international: Das Unternehmen betrachtet sich alsinterna-
tionales Unternehmen, bekennt sich aber zu seiner nationalen Herkunft.
Beispiel: »Bayer betrachtet sich als internationales Unternehmen mit
Stammsitz in Deutschland« (Bayer AG).

— International: Dieses Unternehmen ist ein international player im eigent-
lichen Sinn. Aus dem Text heraus ist nicht mehr erkennbar, dass es sich
um ein nationales Unternehmen handelt. Beispiel: »Die Unternehmens-
leitlinien sind das >Grundgesetz< fir unser Handeln als transnationales
Unternehmen« (BASF AG).

Jedes Unternehmen bekommt fir seine Einstufung Punkte zugewiesen. Un-
ternehmen, die a's »national« oder »iiberwiegend national « eingruppiert wur-
den, erhalten 0 Punkte. Firmen, die der »Mischgruppe« oder dem »Uberwie-
gend international « ausgerichteten Typus zuzuordnen sind, bekommen einen
Punkt. Unternehmen, die als »international« klassifiziert wurden, bekom-
men zwei Punkte. Die Gruppen wurden so eingeteilt, dass sie in etwa je-
weils ein Drittel der Falle abdecken.

Indikator 2: Textumfang

Mit diesem Indikator wird der Anteil des Leitbildtextes (in Sétzen) erhoben,
in dem die Internationalisierung thematisiert wird. Ausgangspunkt bildet
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dabei die Annahme, dass sich eine grof3e Bedeutung der Internationalisie-
rung fir die ldentitédt und Zielvorstellung des Unternehmens auch in der
Menge des darauf verwendeten Textes widerspiegelt.

Auch hier bekommen die Unternehmen (analog zum oben beschriebenen
Verfahren) Punkte zugewiesen. Firmen, in deren Leitbild nicht mehr als 6
Prozent des Textes der Internationalisierung gewidmet sind, bekommen 0
Punkte. Unternehmen, von deren Texten bis zu 16 Prozent auf die Internati-
onalisierung entfallen, erhalten einen Punkt. Alle anderen Unternehmen be-
kommen zwei Punkte.

Indikator 3: Inhaltliche Ausdifferenzierung

Mit diesem Indikator wird die inhaltliche Aufschllisselung des Textes erho-
ben. Ausgangspunkt dabei ist die Uberlegung, dass sich eine groRe Bedeu-
tung der Internationalisierung fir die Unternehmen darin widerspiegeln
msste, dass die angestrebte oder bereits realisierte Internationalisierung dif-
ferenziert und konkret benannt wird, um die diesbeziigliche Position (ber-
zeugender und glaubhafter zu vermitteln. Je mehr Bereiche als konkret rea-
lisiert oder angestrebt internationalisiert prasentiert werden, desto wichtiger
ist die Internationalisierung fir die ldentitét des Unternehmens. Auch hier
sind mehrere Auspragungen moglich: die realisierte oder angestrebte Inter-
nationalisierung von Investitionen und Produktion, Vertrieb, die Orientierung
an internationalen Kapitalmérkten oder Aktionéren, die Internationalisierung
des Personalwesens sowie die Bindung an die politischen Regelungen und
kulturellen Gepflogenheiten der jeweiligen Gastlander.

Unternehmen, die keinen oder nur einen Unternehmensbereich als inter-
nationalisiert beschreiben, bekommen O Punkte. Firmen, die zwei Unterneh-
mensbereiche als internationalisiert herausstellen, bekommen einen Punkt.
Alle anderen Unternehmen erhalten zwei Punkte. Auch hier wurden, wie bei
den anderen Indikatoren, die Gruppen so eingeteilt, dass sie jeweils ein Drit-
tel der Falle abdecken.

D-3 Index

Zur Indexbildung werden die erzielten Punkte pro Unternehmen addiert.
Tabelle D-1 weist die jeweiligen Daten pro Unternehmen sowie die erzielte
Gesamtpunktzahl aus.
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Schriftenreihe des
Max-Planck-Instituts fir Gesellschaftsforschung, Kéln

Renate Mayntz, Bernd Rosewitz,
Uwe Schimank, Rudolf Stichweh
Differenzierung und
Verselbstandigung

Zur Entwicklung
gesellschaftlicher Teilsysteme
1988. 329 Seiten

Renate Mayntz,

Thomas P. Hughes (Eds.)

The Development of

Large Technical Systems

1988. 299 Seiten

(copublished with Westview Press)

Clemens Schumacher-Wolf

Infor mationstechnik, I nnovation
und Verwaltung

Soziale Bedingungen der Einfuhrung
moderner Informationstechniken
1988. 339 Seiten

Volker Schneider
Technikentwicklung
zwischen Politik und Markt
Der Fall Bildschirmtext
1989. 293 Seiten

Bernd Rosewitz, Douglas Webber
Refor mver suche und
Reformblockaden im

deutschen Gesundheitswesen
1990. 349 Seiten

Raymund Werle
Telekommunikation

in der Bundesrepublik
Expansion, Differenzierung,
Transformation

1990. 409 Seiten

Hans-Willy Hohn, Uwe Schimank
Konflikte und Gleichgewichte
im Forschungssystem
Akteurkonstellationen und
Entwicklungspfade in der staatlich
finanzierten aulReruniversitéren
Forschung

1990. 444 Seiten

Bernd Marin, Renate Mayntz (Eds.)
Policy Networks

Empirical Evidence and
Theoretical Considerations

1991. 331 Seiten

(copublished with Westview Press)

Jens Alber,

Brigitte Bernardi-Schenkluhn

Westeur opéische Gesundheits-
systemeim Vergleich

Bundesrepublik Deutschland, Schweiz,
Frankreich, Italien, GrofRbritannien
1992. 700 Seiten

Arthur Benz, Fritz W. Scharpf,
Reinhard Zintl

Horizontale Politikverflechtung
Zur Theorievon
Verhandlungssystemen

1992. 205 Seiten

Fritz W. Scharpf (Ed.)

Gamesin Hierarchiesand Networks
Analytical and Empirical Approaches
to the Study of Governance
Institutions

1993. 448 Seiten

(copublished with Westview Press)
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Schriftenreihe des
Max-Planck-Instituts fur Gesellschaftsforschung, Kéln

Andreas Stucke
Institutionalisierung der

For schungspolitik

Entstehung, Entwicklung

und Steuerungsprobleme des
Bundesforschungsministeriums
1993. 297 Seiten

Susanne L itz

Steuerungindustrieller

For schungskooper ation
Funktionsweise und Erfolgs-
bedingungen des staatlichen
Forderinstrumentes V erbundforschung
1993. 251 Seiten

Uwe Schimank, Andreas Stucke (Eds.)
Coping with Trouble

How Science Reacts to Political
Disturbances of Research Conditions
1994. 401 Seiten (copublished with St.
Martin’s Press)

Edgar Grande, Jirgen Hausler
Industrieforschung und

For schungspolitik

Staatliche Steuerungspotentiale
in der Informationstechnik
1994. 566 Seiten

Philip Manow
Gesundheitspolitik
im Einigungsprozef
1994. 195 Seiten

Katrin Behaghel
Kostendampfung und érztliche
Interessenvertretung

Ein Verbandssystem unter Stref3
1994. 326 Seiten

Renate Mayntz (unter Mitarbeit von
Hans-Georg Wolf)

Deutsche For schung

im Einigungsprozef3

Die Transformation der Akademie
der Wissenschaften der DDR

1989 bis 1992

1994. 301 Seiten

Renate Mayntz (Hg.)

Aufbruch und Reform von oben
Ostdeutsche Universitéten im
Transformationsprozef3

1994. 312 Seiten

Frank Thomas

Telefonieren in Deutschland
Organisatorische, technische und
réaumliche Entwicklung eines
groftechnischen Systems

1995. 415 Seiten

Uwe Schimank
Hochschulforschung
im Schatten der Lehre
1995. 357 Seiten

Philipp Genschel

Standardsin der
Informationstechnik
Institutioneller Wandel in der
internationalen Standardisierung
1995. 237 Seiten

Renate Mayntz, Fritz W. Scharpf (Hg.)
Gesellschaftliche Selbstregelung

und politische Steuerung

1995. 368 Seiten

Campus Verlag

- Frankfurt am Main




Schriftenreihe des
Max-Planck-Instituts fir Gesellschaftsforschung, Kéln

Helmut V oelzkow

Private Regierungen in der
Techniksteuerung

Eine sozia wissenschaftliche Analyse
der technischen Normung

1996. 380 Seiten

Jochen Glé&ser, Werner Meske
Anwendungsorientierung von
Grundlagenfor schung?
Erfahrungen der Akademie der
Wissenschaften der DDR
1996. 424 Seiten

Gerhard Krauss

Forschung im unitarischen Staat
Abhéngigkeit und Autonomie der
staatlich finanzierten Forschung in
Frankreich

1996. 239 Seiten

Hans-Georg Wolf
Organisationsschicksaleim
deutschen Vereinigungsprozef3

Die Entwicklungswege der Institute
der Akademie der Wissenschaften der
DDR

1996. 375 Seiten

Dietmar Braun

Die poalitische Steuerung

der Wissenschaft

Ein Beitrag zum »kooperativen Staat«
1997. 450 Seiten

Renate Mayntz

Soziale Dynamik und

politische Steuerung
Theoretische und methodol ogische
Uberlegungen

1997. 342 Seiten

Marian Dohler

Die Regulierung von
Professionsgrenzen

Struktur und Entwicklungsdynamik
von Gesundheitsberufen

im internationalen Vergleich

1997. 248 Seiten

Jirgen Wasem

Vom staatlichen zum

kassenar ztlichen System

Eine Untersuchung des
Transformationsprozesses der
ambulanten &rztlichen Versorgung
in Ostdeutschland

1997. 333 Seiten

Roland Czada,

Gerhard Lehmbruch (Hg.)
Transformationspfade
in Ostdeutschland
Beitrége zur sektoralen
Vereinigungspolitik

1998. 421 Seiten

Jelle Visser, Anton Hemerijck
Ein hollandisches Wunder ?
Reform des Sozial staates und
Beschéftigungswachstum

in den Niederlanden

1998. 272 Seiten

Campus Verlag - Frankfurt am Main




Schriftenreihe des
Max-Planck-Instituts fur Gesellschaftsforschung, Kéln

Susanne K. Schmidt
Liberalisierung in Europa
Die Rolle der Européischen
Kommission

1998. 403 Seiten

Tobias Robischon
Telekommunikationspolitik im
deutschen Einigungsprozef3
Steuerung und Eigendynamik
sektoraler Transformation

1998. 254 Seiten

Hans-Willy Hohn

Kognitive Strukturen und
Steuerungsprobleme der Forschung
Kernphysik und Informatik

im Vergleich

1998. 354 Seiten

Wolfgang Streeck (Hg.)

Inter nationale Wirtschaft, nationale
Demokr atie

Herausforderungen fir die
Demokratietheorie

1998. 209 Seiten

Reiner Grundmann
Transnationale Umweltpolitik
zum Schutz der Ozonschicht

USA und Deutschland im Vergleich
1999. 402 Seiten

Fritz W. Scharpf

Regieren in Europa
Effektiv und demokratisch?
1999. 201 Seiten

Jens Altemeier

Foder ale Finanzbeziehungen
unter Anpassungsdruck

Die Regelung vereinigungsbedingter
Verteilungskonflikte in der
Verhandlungsdemokratie

1999. 279 Seiten

Raymund Werle, Uwe Schimank (Hg.)
Gesellschaftliche Komplexitat und
kollektive Handlungsfahigkeit

2000. 319 Seiten

Werner Eichhorst

Europaische Sozialpolitik zwischen
nationaler Autonomie und
Marktfreiheit

Die Entsendung von Arbeitnehmern
in der EU

2000. 333 Seiten

Volker Schneider

Durchbrochene Gleichgewichte
Institutionelle Evolution in der
Telekommunikation 1800 bis 2000
2001. 344 Seiten

Renate Mayntz (Hg.)

Akteure— Mechanismen —Modelle
Zur Theorieféhigkeit makro-

sozialer Analysen

2002. 236 Seiten

Susanne Ltz

Der Staat und die Globalisierung
von Finanzmarkten

Regulative Politik in Deutschland,
Groftbritannien und den USA
2002. 354 Seiten

Campus Verlag

- Frankfurt am Main




Schriftenreihe des
Max-Planck-Instituts fir Gesellschaftsforschung, Kéln

Philipp Genschel
Steuerwettbewerb und
Steuerharmonisierung in der
Europaischen Union

2002. 313 Seiten

Renate Mayntz, Wolfgang Streeck
(Hg)

Die Refor mierbarkeit der
Demokratie

Innovationen und Blockaden
2003. 367 Seiten

Martin Hopner

Wer beherrscht die Unternehmen?
Shareholder Value, Managerherrschaft
und Mitbestimmung in Deutschland
2003. 265 Seiten

Wolfgang Streeck, Martin Hopner (Hg.)
Alle Macht dem Markt?

Fallstudien zur Abwicklung der
Deutschland AG

2003. 289 Seiten

Britta Rehder
Betriebliche Biindnisse
fur Arbeit in Deutschland
Mitbestimmung und
Flachentarif im Wandel
2003. 296 Seiten

Campus Verlag - Frankfurt am Main






