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1 Einleitung

Die Rahmenbedingungen fur die Tarifpolitik der Gewgehaften in Deutschland haben sich in
den letzten Jahrzehnten durch gewandelte Unternedstrategien und neue wirtschaftliche
Strukturen wesentlich veréandert. Die Tarifpartrebh. Gewerkschaften und Unternehmensver-
bande, haben darauf reagiert und eine ganze Reih@wovativen Instrumenten vereinbart. Der
Anspruch vor allem der IG Metall ist es, sich deuen tarifpolitischen Bedingungen nicht nur
zu stellen, sondern sie mitzugestalten. Ein weistied Element bei allen inhaltlichen und hand-
lungsorientierten Konzepten der Gewerkschaft istalinehmende Verknipfung von Tarif- und
Betriebspolitik (vgl. z.B. Huber, Burkhard & Kleb2005).

Ein Phanomen in der Entwicklung des deutschen Sy@tiéms in den vergangenen zwei Jahr-
zehnten ist die Verbetrieblichung der Tarifpoli{Rispinck 2007, 2008). Arbeitgeber, Gewerk-

schaften und Betriebsrate in der deutschen Matall Elektroindustrie haben in den letzten Jah-
ren in immer mehr Betrieben Tarif- und Betriebsudsarungen getroffen, die abweichend von

Branchentarifvertragen einen betrieblich individelelRahmen von betrieblichen Strukturanpas-
sungen setzen. Im Kern sind dies Vereinbarungeach&n Management und betrieblicher Inte-
ressenvertretung, die darauf abzielen, in wirtdbhfbedrohten Unternehmen gefahrdete Be-
schéaftigungsverhaltnisse zu sichern und die bdiched Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit

zu verbessern. Beide Vertragsparteien verpfliclieh dabei zu besonderen Leistungen oder
raumen der anderen Seite Zugestandnisse ein. Da&oéen in vielen Fallen Zugestandnisse der
Arbeitnehmer bei Einkommen, Arbeitszeit, der Umgetzvon ERA-Regelungen und sonstigen
Arbeitsbedingungen gegen Beschéaftigungsgarantien logtestitions- bzw. Standortzusagen der

Arbeitgeberseite eingetauscht.

Die Voraussetzungen fur diesen Weg einer Tarifagfthwurden von beiden Tarifparteien zum
ersten Mal in groBeren Rahmen im sogenannten ,Réareer Abkommen’ aus dem Jahr 2004
vereinbart. Mittlerweile finden sich in einer ganzZReihe von Tarifvertrdgen solche Regelungen
bzw. Offnungsklauseln, in denen den Betriebspartdie grundsatzliche Maglichkeit zugebilligt
wird, in besonderen Fallen auf betrieblicher Ebentsprechende Vereinbarungen abzuschliel3en
(siehe hierzu ausfuhrlich Ellguth & Kohaut, 200&ipkter, 2009a, 2009b; Stracke & Nerdinger,
2009). In vielen dieser Tarif- und Betriebsveremimgen werden neben Absicherungsmecha-
nismen fur die Beschéftigten auch Regelungen zuclidihrung von betrieblichen Innovations-

und Qualifikationsprozessen (sogenannten ,BessdiHstliger-Anséatzen’ und ,Fit-Prozessen’)
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getroffen. Betriebsrate sollen sich auf diese Warsgrozessoffenen Unternehmensentwicklun-
gen beteiligen und damit zur Starkung der Innovestidhigkeit der Unternehmen beitragen, die
in langfristige Standort- und Beschéaftigungszusagagebunden sind. Die Vereinbarungen kon-
nen als unternehmensbezogene, zeitlich befristestieuimente jenseits des traditionellen Mana-
gements angesehen werden, deren Ziel es u.a.ast|ndovationspotenzial der Beschéftigten
parallel zu den vorhandenen betrieblichen Struktwystematisch zu erschliel3en. Kerngedanke
dabei ist, dass alle Mitarbeiter die Mdglichkeibbla sollen, selbst Innovationsideen zu verfolgen

und Innovationsprojekte zu initiieren.

Es gibt bisher nur wenige Untersuchungen, die sithder Frage auseinandersetzen, unter wel-
chen Bedingungen solche von uns allgemein als ¢8angs- und Innovationsvereinbarungen’
bezeichneten Abschlisse in der Praxis als gemem&atniebliche Innovationsvorhaben funkiti-
onieren. Die vorliegende empirische Untersuchurgyaiert am Beispiel verschiedener Unter-
nehmen, wie betriebliche Vereinbarungen verhandetden, welche Inhalte sie haben und wie
sie sich in der Praxis bewahren. Zu diesem Zweadklamuinsgesamt 19 Interviews mit Betriebs-

raten und Managementvertretern gefuhrt, Gber dérgebnisse hier berichtet wird.

Im Folgenden werden zunéchst die verschiedenefvagriaglichen Dezentralisierungs- und
Differenzierungsmoglichkeiten geschildert, die dasfrechtlicher Sicht moglich sind. Soweit
moglich, wurde versucht, in den Befragungsergeknistie zeitlich, inhaltlich und methodisch
wichtigen Elemente auf betrieblicher Ebene deutllth machen und dabei vor allem eine
mogliche Ubertragbarkeit herauszustellen. Die daraabgeleitete Bewertung der
erfolgsfordernden als auch der erfolgshemmendentofak betrieblicher Innovations-

bestrebungen kann angesichts des begrenzten Saroplsder im Wesentlichen auf

Selbstreflexion der Akteure beruhenden Methodeeimurorlaufiger Befund sein, der in weiteren
Analyen zu erganzen ist — z.B. durch Ansatze ewetschaftlichen Erfolgsmessung, in der
solche Vereinbarungen auch daran gemessen werdersiavauf die Innovationsfahigkeit der

Unternehmen und die mittelfristige Beschéaftigungseklung wirken.
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2 Dezentralisierungs- und Differenzierungsstrategieim Uberblick

Der Wandel des deutschen Tarifsystems wird u.ahddrei Entwicklungen gepragt:
» den Rickgang des Geltungsbereichs der Flacheradriége,
= den Verlust an Verbindlichkeit der Tarifnormen und

» eine Praxis der Tarifabweichung, d.h. eine von Banifparteien eingeraumte betriebliche

Unterschreitung von Flachentarifvertragsnormen.

Der Rickgang des Geltungsbereichs flachentarifticRegelungen ist das Resultat einer
abnehmenden Tarifbindung. Unternehmen treten emwads den Arbeitgeberverbanden aus
oder sind nie Mitglied in einem Arbeitgeberverbagelvesen (Muller-Jentsch, 2007; Kohaut &
Schnabel, 2007).

Die abnehmende Verbindlichkeit des Flachentarifagg — auch als ,wilde’ Dezentralisierung

bezeichnet — liegt darin begriindet, dass Betrigbsipa eine Unterschreitung tarifvertraglicher

Normen vereinbaren (Artus, Schmidt & Sterkel, 20@Das ist beispielsweise bei betrieblichen

Bundnissen zur Beschaftigungssicherung der Falldeanen Betriebsrate nicht tarifkonforme

Zugestandnisse fur den temporéren Erhalt von Steerdaind Arbeitsplatzen machen (Massa-
Wirth, 2007). Dies kann bis zu Einschnitten fur ddeschaftigten ohne Gegenleistungen des
Unternehmens gehen (Massa-Wirth & Seifert, 2004ideg 2003).

Die jungste Entwicklung stellt die Tarifabweichundar, die auch als  kontrollierte’
Dezentralisierung bezeichnet wird. Gemeint ist danlie einheitliche Herabsetzung von
tariflichen Regelungen und Leistungen fur alle Bédtigten und Betriebe. Geht es hingegen um
die Etablierung unterschiedlicher Tarifstandards H&stimmte Beschéftigtengruppen, Betriebe
oder Teilbranchen, spricht man allgemein von Déferierung. Die realen Erscheinungsformen
entsprechender Vereinbarungen sind sehr vielfa{Bgspinck, 2004; Bispinck & WSI-
Tarifarchiv, 2003; Haipeter 2009b). Im Unterschimg ,wilden’ Dezentralisierung finden die
Unterschreitungen der Flachentarifvertragsnormdramsdricklicher Billigung der Tarifparteien
statt und werden in vielen Fallen auch von diesdtvemhandelt. Die Legitimierung der
Tarifunterschreitung durch die Tarifvertragspameieerfolgt durch Bestimmungen des
Flachentarifvertrags, in denen die Madoglichkeit ledtsbezogener Unterschreitungen von
Tarifnormen ausdricklich gewahrt wird. Diese werderden Tarifvertragen in der Regel als

Hartefallklauseln, Sanierungsregelungen oder Offsklauseln bezeichnet.
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Mit den seit 1993 fir Ostdeutschland eingefuhrtémtéfallklauseln wurden Tarifabweichungen
ohne thematische Einschrankung moglich. Dies giddtrdings nur im Fall wirtschaftlicher
Schwierigkeiten des Unternehmens. Sanierungsregetun wiederum basieren auf
Offnungsklauseln, die in westdeutschen Tarifgebidietriebsbezogene Abweichungen zumeist
bei bestimmten Themen wie der Verschiebung einggdierhhung zulassen. Auch dies war an
eine wirtschaftliche Krisensituation gekoppelt. Dieinzelnen Abweichungsregelungen
unterscheiden sich danach, ob Unterschreitungemalbn den Betriebsparteien verhandelt und
abgeschlossen werden, der Abschluss einer Tarifabwey im Nachhinein von den
Tarifvertragsparteien gebilligt werden muss oder Thrifvertragsparteien selber in aktiver Rolle
an der Verhandlung einer abweichenden Vereinbabateiligt sind (Haipeter, 2009c). Im Fall
einer Hartefallklausel oder einer Sanierungsregghat die Tarifabweichung typischerweise die
Form einer Betriebsvereinbarung. Im Fall einer Offgsklausel handelt es sich um einen
Tarifvertrag, der entsprechend einem Haustarifagrtfiir einen einzelnen Betrieb bzw. ein
einzelnes Unternehmen Gliltigkeit besitzt (Kohawg&nabel, 2007).

In der betrieblichen Praxis gibt es eine Vielzatth\ad hoc entstandenen Betriebsvereinbarungen
und Sanierungsvertragen (siehe Tabelle 1). Hiet stva Haustarifvertrdge, Erganzungs- oder
Firmentarifvertrdge zu nennen, die unternehmengsudr durch die Tarifparteien vereinbart
werden. Daneben bieten Offnungsklauseln eine hacipiish in gréReren Betrieben und hier
insbesondere in Westdeutschland genutzte Moglicth&mier betrieblichen Differenzierung
(Kohaut & Schnabel, 2006Dffnungsklauseln sind in Tarifvertragen in Uberéimsnung mit

8§ 77 Abs. 3 BetrVG so ausgestaltet, dass den Bspateien ein Anwendungsbereich verbleibt,
in dessen Rahmen sie entsprechende entlastende aMaBn treffen. Rickubertragbare
Offnungsklauseln kombinieren Offnungsklauseln migg@hzungstarifvertragen, da sie im Falle
des Scheiterns auf betrieblicher Ebene eine Rickidlgeing auf die Ebene der Tarifparteien

vorsehen (Brecht-Heitzmann & Grols, 2008).
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Tabelle 1: Uberblick zu den Regelungsebenen tariflicher Differenzierung

Instrument Verhandlungsebene / -partner Rectsgrundlagen

Haus-, Erganzungs-, oder | Gewerkschaft mit Arbeitgeberverband og

Firmentarifvertrag direkt mit Arbeitgeber % 2 Abs. 1TVG

Klassische Offnungsklause Betriebsparteien flr vordefinierten Rege § 77 Abs. 3 BetrVG
lungsgegenstand

Betriebsvereinbarung mit Zizunachst Betriebsparteien, letztes Wort yer-

stimmungsvorbehalt bleibt den Tarifparteien % 77 Abs. 3 BetrVG

Ruckiibertragbare Offnungg-zunéchst Betriebsparteien, bei Nichtggéir] 8 77 Abs. 3 BetrVG und

klausel Rickfall an Betriebsparteien § 2 Abs. 1 TVG

Mit der Pforzheimer Vereinbarung wurde eine von demifparteien legitimierte Moglichkeit
tarifvertraglicher Abweichung geschaffen, die ingefien auch in anderen Vereinbarungen in
unterschiedlicher Form tbernommen wurde (BispirdQ4; Bispinck & Schulten, 2009). Im
Unterschied zu den Sanierungsregelungen wurdeernPérzheimer Vereinbarung eine Reihe
von Bedingungen flur Tarifabweichungen aufgenomnaia, explizit einzuhalten sind. Dazu
gehdrt die Prifung und Verhandlung von MalRnhahmenhddie Betriebs- und Tarifparteien, die
Erméachtigung der Tarifparteien zum Abschluss abender Vereinbarungen sowie die
Verpflichtung der Unternehmen, umfassende Inforomen bereitzustellen. Fortan sollten alle
Tarifabweichungen nach dem einheitlichen Pforzheinderfahren behandelt werden, alle
bisherigen Regelungen sollten ihre praktische Gk#it verlieren (Ellguth & Kohaut, 2008;
Haipeter, 2009a). Haipeter (2009b) zufolge wurdghAbschluss der Pforzheimer Vereinbarung
bis Ende 2006 insgesamt 850 Tarifabweichungen irviégall- und Elektroindustrie vereinbart.
Bis heute durfte die Zahl deutlich angestiegen .sdiarifabweichungen sind damit ein
bedeutendes Phanomen des Tarifsystems, obgleiePAimvendung auf einen verhaltnismalfig
kleinen Teil der Unternehmen beschrankt ist. Inaggshaben Vereinbarungen, die nach den
Hartefall- und Sanierungsregeln getroffen wurdei,nahezu zwei Dritteln immer noch den mit

Abstand hdchsten Anteil an allen Vereinbarungen.
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Pforzheimer Vereinbarung

Von Gesamtmetall als ,Zeitenwende’ gefeiert, ertauter in Pforzheim abgeschlossene Tarifvertrag
vom 12.02.2004, auf betrieblicher Ebene das NiwEmuFlachentarifvertrags zu unterschreiten. Djese
Unterschreitung ist durch die Tarifvertragspartdiegitimiert. Bedingung fiir den Abschluss einer
Tarifabweichung ist die Sicherung oder Schaffung Yabeitsplatzen sowie die Verbesserung der
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit und der Ititiessbedingungen. Eine Begrenzung auf 5a-
nierungsfalle besteht damit faktisch nicht mehrrgésehen ist die Prifung von MalRnahmen durch
die Betriebsparteien unter Hinzuziehung der Tarifgan. Generell gesucht werden befristete, |be-
triebsindividuelle Losungen fiur tarifgebundene Wnéhmen der Branche, die dann in Erganzungsta-
rifvertragen vereinbart werden. Diesen Vereinbaeingtehen samtliche tarifliche Mdglichkeiten of-
fen, wobei haufig Modifikationen zur Arbeitszeiym Urlaubsgeld oder zur Sonderzahlung vorge-
nommen werden. Seitens der Unternehmen werden iger@ag z.B. Standortsicherung, konkrete
Investitionen oder Erfolgsbeteiligungen zugesichied vertraglich festgelegt. Zu unterscheiden sind
Krisenintervention und Krisenpravention. Bei detemrention bemihen sich die Akteure reaktiyf in
der Krise selbst um eine Uberwindung der SituationFalle der Pravention soll vorausschauend
agiert werden, um eine moglicherweise drohendeeKzisverhindern oder um die betriebliche Wett-
bewerbs- und Innovationsfahigkeit der Unternehnmamepiell zu verbessern.

Tarifliche Abweichungen lassen sich ihrer Form nathbetriebliche Beschaftigungsbindnisse
auffassen (Haipeter, 2009c). Beide stellen ,Tauskbége“ zwischen den Vertragsparteien dar
(Massa-Wirth, 2007), die auf eine Sicherung bestébe Beschaftigung und eine Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hinwirkenesol{vgl. auch Pundt, Martins, Vetterlein
& Nerdinger, 2009). Sowohl betriebliche BlUndnis¢e auch Tarifabweichungen sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie eine Fille urspringlidfidcher Regelungsinhalte zum Gegenstand
haben konnen. In beiden Fallen geht es um mater@hzessionen der Belegschaften auf der
einen und Gegenleistungen der Unternehmen aufrdieren Seite. Sie unterscheiden sich jedoch
darin, dass die im Rahmen von Tarifabweichungertgéésgten Unterschreitungen von
Flachentarifvertragsnormen von den Tarifparteiggitilaiert werden missen. Zudem treten bei
Tarifabweichungen niedrigere betriebliche Arbe#sstards zumindest voribergehend an die
Stelle tarificher Normen. Im Gegensatz dazu bebandoetriebliche Bindnisse zumeist
Ubertarifliche Leistungen der Unternehmen bzw.fliei nicht geregelte Inhalte; tarifliche

Normen bleiben in ihrer Substanz bestehen (Haip20€9b).

Ein grundséatzliches Problem in Literatur und Pralesteht darin, dass Tarifabweichungen
zuweilen nicht ,trennscharf* von anderen Formen @ezentralisierung abgegrenzt werden
(Haipeter, 2009a). Der im Zusammenhang mit Dezksigrungsstrategien gebrauchte Begriff
der Offnungsklausel wird in der Regel nicht nur dafrifunterschreitungen bezogen, sondern

auch auf betriebliche Vereinbarungen zur Ausgesiglttariflicher Bestimmungen, etwa zur
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Arbeitszeitflexibilisierung. H&aufig verschwimmt duc die Differenzierung zwischen
Krisenintervention und Krisenpravention. Dabei bteunklar, ob die nach den Angaben der
Betriebe vorgenommene Beschreibung der Ausgangsiagéorfeld der Vereinbarung wirklich
zutreffend ist (Ellguth & Kohaut, 2008). Aus VeriEohungsgriinden und mit Blick auf die
vielfaltigen Moglichkeiten tariflicher Dezentralesung und Differenzierung wird daher im

Folgenden generalisierend der Begriff der ,Sanigsdmund Innovationsvereinbarung’ verwendet.

Fur die Arbeitnehmervertretungen auf betrieblicied tberbetrieblicher Ebene stellt sich die
Thematik Tarifabweichungen bzw. Offnungsklauselrbamient dar (Bispinck & Bahnmilller,
2007). Die Art der abgeschlossenen Vereinbarung#nin der Literatur teilweise als
Ruckzugsgefecht beschrieben worden, da den Taefpargar kein anderer Weg geblieben sei,
um eine Tarifflucht zu unterbinden bzw. die Betsparteien von eigenstidndigen Wegen
abzuhalten. Teilweise seien in einzelnen Unternehnsehon prajudizierend Realitaten
geschaffen worden, die durch die Tarifparteien imur@e nur noch nachvollzogen wurden
(Brecht, 2003). Es ergeben sich aber erkennbar @hancen und neue Handlungsmdglichkeiten
fur die Tarifparteien und die betrieblichen Akte@vgl. z.B. Achten, 2005).

Fir Unternehmen, die sich in wirtschaftlichen Sdahwgkeiten befinden, bieten die
angesprochenen Instrumente die Mdglichkeit, vecbewveise schnell, unbirokratisch und
mafigeschneidert Strategien zur Krisenbewadltigund) demmit zugleich eine Alternative zum
Beschaftigungsabbau zu entwickeln (Buttner & Kirs2002; Heinbach & Schrdpfer, 2007).

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, weicBgolg solche Mal3hahmen aus Sicht der
jeweiligen Akteure hatten. In diesem Zusammenhangles nach gelungenen und gescheiterten
Projekten gefragt und dabei besonderes Augenmédrkerbindungen zur Innovationsfahigkeit
des Unternehmens gelegt — Innovationsfahigkeit, die Ergebnis eines komplizierten
Beziehungsgeflechts verschiedener betrieblicheeude zu sehen ist (siehe Abb. 1; vgl. dazu
auch Stracke & Nerdinger, 2009).
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Abbildung 1: Determinanten betrieblicher Innovationsfahigkeit

Beschaftigte
Betriebsrat Betriebs-
kultur
INNOVATIONS-
FAHIGKEIT
i ' Konflikt-
Tarifparteien e

Management

3 Fragestellung der Studie und Untersuchungsdesign

3.1 Untersuchungsfragen

Die Befragung zielte auf die Erfassung inhaltlicihde auch methodischer Verhaltens- bzw.
Herangehensweisen der betrieblichen Akteure. Daodlie die gesamte Chronologie des
Handelns bei (krisenintendierten) betrieblichenolationsvorhaben zumindest in Teilen sichtbar
und nachvollziehbar gemacht werden -— einschliaffler Rahmen- bzw. Ausgangsbedingungen,
die zu den ergriffenen MalRnahmen fihrten, und zawer Sicht von Betriebsréaten die, sofern
madglich, durch die Sicht des Managements erganztlevuLeitfragen der Untersuchung auf
betrieblicher Ebene waren:
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Welche Ziele verfolgten die Akteure jeweils mitehrVereinbarungen und von welchen

Rahmenbedingungen hing der Erfolg ab?

Welche Faktoren werden als forderlich oder hinderingesehen?
= Wie wurden die Erfolge oder Misserfolge evaluiert?
= Konnte die Innovationsfahigkeit des Unternehmerchhaltig beeinflusst werden?

Basierend auf diesen Leitfragen wurde ein Interiegfaden konzipiert. Die in den Interviews zu
behandelnden Themenkomplexe wurden in sieben Bl@Kgeteilt. Zu Beginn waren zur
allgemeinen Eruierung des Umfelds Fragen zur b®icigen Rolle des Befragten und zur
Einordnung des Unternehmens vorgesehen. Im nacBdtek wurden die Befragten gebeten,
sich in die Situation vor Abschluss der Vereinbgrtimeinzudenken. Wie waren zum damaligen
Zeitpunkt die Rahmenbedingungen? Konnte noch anes Sosition relativer Starke heraus agiert
werden oder befand sich die Firma bereits untercK®uSofern die geplanten tariflichen
Modifikationen in diesem Zusammenhang ledigligim Faktor eines Mal3hahmenbtindels zur
Losung der Situation neben anderen waren, sollienBeéfragten Auskunft dartber geben,
welche weiteren Beitrdge geplant waren und wie dieke zu den tariflichen Nivellierungen ins
Verhaltnis setzten. Zur gedanklichen Rickversetzingdie Ausgangslage des Unternehmens
gehdrte auch die Frage, von wem die Initiative agsgwer die treibende Kraft war. Wer
verhandelte seitens der Sozialpartner und welcheafiungen waren mit den Gesprachen
verbunden? Schlie3lich sollte Auskunft Uber eingistie Veranderung der Unternehmenskultur
gegeben werden, die nach Verhandlungsabschlust/msétzung der vereinbarten Malinahmen
evtl. wahrgenommen werden konnte. Grundlage diessge war die Annahme, dass forderliche
oder auch beeintrachtigende Impulse fir die Untemenskultur zu erwarten sind, wenn
Beschéftigte einen Teil ihrer Anspriiche gegen diessicht auf eine Verbesserung der
betrieblichen Gesamtsituation aufgegeben und deimé&n Vertrauensvorschuss geleistet haben,
der entweder positiv oder negativ durch das Unteren belohnt wurde (vgl. Muller-Jentsch,
1997).

Im darauf folgenden Fragenblock lag der Schwerpankder Identifikation der Themen bei den
Verhandlungen. Hier wurde nach den Verhandlung#iea der rechtlichen Form der
Vereinbarung und dem Zeitraum der Verhandlungenagef Zusatzliche Fragen konzentrierten

sich auf die Verbindlichkeit der Vereinbarungeny t#¥glichkeit von Nachverhandlungen und
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der Sanktionsmechanismen bei Vertragsverletzung. alten Gesprachen spielte die
Wahrnehmung der Stimmungslage in der Belegschaé wichtige Rolle. War die Stimmung
kampferisch und von Aktionen begleitet, defensidriiekt oder sachbezogen? Wie erfolgte die

Einbeziehung und Information der Beschaftigten?

In einem Teil der Interviews wurden die Befragteabeten, einen gedanklichen Rollenwechsel
zu vollziehen. Nachdem sie im ersten Teil des Gty aus ihrer Erinnerung moglichst objektiv
die reine Sachlage zum damaligen Zeitpunkt bedohnesollten, wurden danach die eigenen
Bewertungen der damaligen Situation in den FokusB#rachtungen gestellt. Hier kam es
sowohl auf den Inhalt als auch auf das Verhandkimga der Gesprache an. AnschlieRend
wurden die Gesprachspartner nach den Auswirkungerf die Motivation und

Leistungsbereitschaft der Belegschaften sowie sufuthternehmenskultur befragt. Wie wurde
das Ergebnis der Verhandlungen aufgenommen? War Klasa der Verhandlungen

partnerschaftlich oder konfliktorientiert, und wedn Einfluss hatte die Unternehmenskultur auf
die jeweilige ,Verhandlungsstimmung'? Welche Ruadlkwungen hatten die Verhandlungsergeb-

nisse ihrerseits auf die Unternehmenskultur?

Ein Fragenabschnitt beschaftigte sich mit den Adawigen der Verhandlungen auf das
Betriebsratsgremium sowohl hinsichtlich der besiaternen Folgen fur das Gremium als auch
hinsichtlich der AuRenwirkung auf die Gewerkschaftelier wurden objektiv messbare Daten
wie etwa die Beteiligung an Betriebsratswahlen @deh Veranderungen am gewerkschatftlichen
Mitgliederbestand erhoben. Schlie3lich wurde imatkt Abschnitt der Interviews die Umsetzung
der Vereinbarung einer Bewertung unterzogen. Eg gin die Frage, ob sich die Verhandlungen
insgesamt bewdahrt haben und welche Elemente imeliez besonders erfolgreich waren —
inhaltlich wie auch auf der Metaebene des Umganigsimander. Darlber hinaus interessierten
prozessuale Aspekte: Gab es unerwartete Neberefliekt wie wurde mit diesen umgegangen?
AbschlieRend wurden die Interviewten um ein Statentariber gebeten, ob beide Seiten zu
einer solchen Vereinbarung noch einmal bereit waWwelche Rahmenbedingungen missten

gegeben sein, um eine solche Vereinbarung ernesrtmzdiglichen?

3.2 Die befragten Unternehmen

Befragt wurden 14 Betriebsratsvertreter aus 13 tdetanen unterschiedlicher GroRe und

Branchenzugehorigkeit im Organisationsbereich @&Metall (siehe Tabelle 2). In finf dieser
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Unternehmen wurden zuséatzlich auch Mitglieder deand@ements (Vorstandsmitglieder,
Geschéftsfuhrer, Personalleiter) befragt; leidemrke nicht in jedem der ausgewdahlten

Unternehmen ein Managementvertreter fir ein Inéswzur Verfugung stehen.

Tabelle 2: Uberblick befragter Akteure in den Unternehmen

. g Organisations- . 3y
Bezeichnung/Branche Beschaftigte grad IG Metall Befragte Funktionstrager
o Betriebsratsvorsitzender,
Automobilzulieferer 1 350 90% . )
stellv. Betriebsratsvorsitzender
Automobilzulieferer 2 2000 35% Betriebsratsvorsicer
Automobilzulieferer 3 360 49,8% Betriebsratsvoiesitder
. Fi tand,
Maschinen & Anlagen 1 487 unbekannt . inanzvors a.n
Betriebsratsvorsitzender
. Vorstandsvorsitzender,
Maschinen & Anlagen 2 423 unbekannt ) Vors! Z
Betriebsratsvorsitzender
Maschinen & Anlagen 3 99 50% Betriebsratsvorsiteend
Maschinen & Anlagen 4 560 45% Betriebsratsvorsiteen
Schiffbau 530 unbekannt .Personalle|t_er,
Betriebsratsvorsitzender
Betriebsratsvorsitzender,
Fahrzeugbau 1 400 53% I . v .I Z.
Betriebsratsmitglied
Fahrzeugbau 2 1550 33% Betriebsratsvorsitzender
Haushaltstechnik 1 320 70% .Personallengr,
Betriebsratsvorsitzender
Haushaltstechnik 2 5600 unbekannt Geschéftsfuhrer
Mobelhersteller 500 59% Betriebsratsvorsitzender

Im Einzelnen wurden Akteure aus Unternehmen descMasn- und Anlagenbaus, der
Haushaltstechnik, der Automobilzuliefererindustries Schiffs- und Fahrzeugbaus sowie der
Mobelindustrie interviewt. Neben Geschaftsfiuhrungemd Betriebsrdten aus Unternehmen
mittlerer GroRe standen zusatzlich Akteure aus d@&ioRunternehmen und einem
Kleinunternehmen fiir ein Interview zur VerfiiguhgSamtliche Firmen unterliegen der
Tarifbindung, entweder im Rahmen eines Flachentifags oder im Rahmen eines Haus-,
Firmen- oder firmenbezogenen Verbandstarifvertr&gs. gewerkschaftliche Organisationsgrad

in den Unternehmen variiert in einem breiten Spektrzwischen 35 und 90% und ist im

! Hinsichtlich der UnternehmensgréRe wurde folgebdéerscheidung getroffen: Bis 200 Mitarbeiter: Kieter-
nehmen / bis 1.500 Mitarbeiter: Mittleres Unternetni ab 1.501 Mitarbeiter: GrolRunternehmen.
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gewerblichen Bereich jeweils héher als im Angetgrbbereich (vgl. hierzu auch Schroeder &
Keudel, 2008f. Im Schnitt betragt der gewerkschaftliche Orgaisesgrad aller befragten
Unternehmen 53,8%.

Die interviewten Arbeitnehmervertreter haben zumoffBeil eine gewerbliche Ausbildung
absolviert, in einem Fall ein Ingenieursstudiume Diertreter der Arbeitgeberseite verfiigen
durchweg Uber einen universitaren Abschluss. Distere Befragten kbnnen auf ein hohes Mal3
an Berufserfahrung zurickblicken. Die Betriebsrdtgireder tben ihr Amt zum Zeitpunkt des
Interviews im Mittel seit mehr als elf Jahren adg Vertreter der Arbeitgeberseite sind im

Schnitt fast siebzehn Jahre in fihrender Position.

Die Gesprache dauerten in der Regel ca. 1,5 StuSilenvurden aufgezeichnet, transkribiert und

mit Hilfe der Techniken qualitativer Inhaltsanalysgl. Mayring, 2008) ausgewertet.

4 Befragungsergebnisse

Die Darstellung der Befragungsergebnisse oriensiett an der Struktur des Interviewleitfadens.
Ausgehend von der Skizzierung der Ausgangssituatiooh die befragten betrieblichen Akteure
werden die zentralen Ergebnisse der Interviewstigoirwiedergegeben. Abschlie3end wird eine
Bilanzierung und Gesamteinschatzung der Vereinlggmin auf Basis der Befragung

vorgenommen.

4.1 Ausgangssituation vor Abschluss der Vereinbarum

Die Interviewpartner wurden zu Beginn des Gesprachsine Einschatzung der Hintergrinde
gebeten, die zu den Vereinbarungen fuhrten. Niahtetriebswirtschaftliche Kennzahlen waren
in diesem Zusammenhang relevant, vielmehr solltearchaweiche Faktoren wie die

Unternehmenskultur und die Informationspolitik zdamaligen Zeitpunkt rekapituliert werden.

Die Ausgangslagen waren wie erwartet sehr untexdtibh. In zwei der 13 Unternehmen (ein
Grol3- und ein Kleinbetrieb) war eine Ubertariflichghlung Gegenstand der Verhandlungen. Im

Kleinbetrieb ging die Initiative vom Inhaber ausru@d hierfir war, dass die Tarifpartner

2 Der deutlich héhere Organisationsgrad im gewenblicBereich ist typisch fiir die Mitgliederstruktier IG Metall
in deutschen Unternehmen.

% Unabhangig von den Vereinbarungen zur Krisenietetion bzw. -pravention berichteten die befragtetriBbsréa-
te in den meisten Firmen von einer negativen Erdwitg hinsichtlich der Mitgliedschaft in Gewerksea.
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angesichts der negativen Branchenentwicklung (Hank)wempfindliche Absenkungen im
Manteltarifvertrag vorgenommen hatten. Dieser Bétriist jedoch trotz seiner historisch
bedingten Zugehorigkeit zum Handwerksverband imdeenbau tatig und hat im Vergleich zu
traditionellen Handwerksbetrieben ein besseresiddstergebnis vorzuweisen. Im Grol3betrieb
ging die Initiative vom Betriebsrat aus, der an d&gkordergebnissen der vergangenen Jahre

teilhaben wollte.

Diese beiden Unternehmen bilden jedoch die AusnalBee den anderen elf betrieblichen
Fallstudien standen Malinahmen zur Krisenintervarbow. -pravention im Vordergrund (eine
Ubersicht der Firmen, die praventiv bzw. interverdgiert haben, ist in Tabelle 3 auf Seite 30
integriert). Im Einzelnen befanden sich sieben tirgkmen in der Krise, sodass zur Abwendung
von Betriebsverlagerungen und/oder Personalabb&sprechende Vereinbarungen angestrebt
wurden. Drei Firmen verhandelten dementsprecheadeptive Vereinbarungen hinsichtlich der

sich abzeichnenden Ergebnisverschlechterungen.

Demnach handelt es sich im Rahmen der vorliegehgersuchung in den meisten Fallen um
Betriebsparteien, die mit den Verhandlungen MaR3rathainleiten wollten, um die Folgen einer

wirtschaftlichen Krise zu mildern.

4.1.1 Krisenbewaltigung und Krisenpravention

Es ist festzuhalten, dass die Initiative zu Verhanmgen im Sinne einer innovativen

Vorgehensweise zur Krisenbewaltigung bis auf einsmahme stets von der Arbeitgeberseite
ausging. Es ist zu vermuten, dass der Grund higrfider asymmetrischen Verteilung der
Informations- und Entscheidungsstrukturen in Urgdbmen liegt. Trotz der Mdglichkeiten des
Betriebsrats, sich Uber die wirtschaftliche Sitoiatdes Unternehmens zu informieren (z.B. im
Wirtschaftsausschuss), ist es immer noch in etstee die Arbeitgeberseite, die die relevanten
Informationen Uber die Unternehmensentwicklung teesind diese fiir die Steuerung des
Unternehmens nutzt. Ein limitierender Faktor flie detriebsratsseite ist somit die oftmals
mangelnde Verfugbarkeit aktueller betriebswirtstiledfer Kennzahlen und dariber hinaus die
haufig fehlende Kompetenz, Kennzahlen sachgeretbtpretieren zu kénnen. Auch in den
Féllen, in denen sich die Betriebsparteien schoriiner Diskussion befinden und zunéchst
einmal das Terrain fur Losungen sondieren, wirdtlagy dass es oft auch der Erwartung der

Arbeitnehmerseite entspricht, dass das Managementedsten Schritt macht. Eine weitere
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Begrundung kann sein, dass hier der wahrgenommelenRonflikt des Betriebsratsgremiums
zwischen Schutzfunktion gegentber den Beschaftigteh dem Ansatz des Co-Managements
gegenuber der Unternehmensleitung zum Tragen kqrghtauch Stracke & Nerdinger, 2009).
Exemplarisch fur die in den Fallbeispielen festgitst Zurtickhaltung bei der Initilerung von
,negativen’ Verhandlungen ist die Aussage einesdtalleiters, der die Erwartungshaltung wie

folgt beschrieb:

,Das mussten wir schon machen. Das hat auch eindbsrat im Vorfeld unter vier Augen auch
gesagt. Da kénnen wir nicht aktiv werden, das kéhnnicht verlangen. Da musst ihr einfach
mal den ersten Schritt machen, aber das kdnnemialt machen.{Unternehmen SCHIFFBAU,
HRM)

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Vorgelwmee eines Unternehmens aus dem
Fahrzeugbau: Die Geschaftsleitung plante Verlaggmn ohne diese Planungen schon im
Vorfeld an die Belegschaft zu kommunizieren. Aufgiwon ersten Geriuchten tGber mogliche
Neustrukturierungen wurden durch beharrliches umoh \Belegschaftsaktionen begleitetes
Nachfragen Verlagerungsplane fir einen Betriebsteil grolem Forschungsanteil durch das
Management bestétigt. Der Betriebsrat wusste urstdigegische Bedeutung dieses Betriebsteils
und bot nach Rucksprache mit der IG Metall einertr8g der Belegschaft zur Erhaltung des
Betriebsteils an. Die Bemihungen zeigten Erfolglass der forschungsintensive Bereich am

Standort erhalten werden konnte.

Vergleicht man in den verschiedenen Féllen denpdekt von Krise und Krisenbewaltigung, so
zeichnet sich ab, dass die Firmen in unterschieelid?hasen agierten. Wahrend einige praventiv
handelten, als sich mégliche Einbriiche abzeichnefemgen andere unvorbereitet in die Krise
und waren selbst nach mehreren Verlustjahren mcter Lage, ihre wirtschaftlichen Probleme
durch entsprechende MalRhahmen zu bewaltigen. In E&len stand bereits die Insolvenz im
Raum, bevor sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer airfie egemeinsame Vereinbarung
verstandigten. An dieser Stelle muss jedoch auctstitiert werden, dass Marktumfeld und
-entwicklung komplex sein kdnnen, sodass nichedem Fall eine Krise im Vorfeld zu erkennen

ist.

Die Unternehmen, die sich bereits in der krisemmafEituation befanden, schrieben in den
meisten Fallen seit mehreren Jahren rote Zahlergrbdie Beschaftigten zu Zugestandnissen

gedrangt wurden. Es kann also auf Basis der Imewvinicht bestatigt werden, dass die
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Verhandlung von tariflichen Zugestandnissen eine3ihddme ist, zu der Unternehmen sehr
schnell greifen, um wirtschaftliche Probleme zu &kwgen. In der Regel gehen den
Verhandlungen langere Phasen mit schlechten, efEgistenz des Unternehmens bedrohenden
Entwicklungen voraus. Die wirtschaftliche Situatialer Wettbewerber in dem jeweiligen
Marktsegment wurde jedoch in den meisten Fallerdhfdich beschrieben, sodass nicht sofort
von strukturell schwachen Einzelunternehmen ausggga werden kann, die mit

Belegschaftsbeitragen kinstlich am Leben gehaltanlen.

Man kann zwei Fallkategorien unterscheiden. Zumereimgibt es Félle, in denen reaktiv
verhandelt wurde. Hier hatten drei der befragtetrebirethmen Gesamtkonzepte zur Uberwindung
der Situation, in deren Rahmen die getroffene Waaiung nur ein, wenn auch zentraler,
Baustein war. Drei andere Unternehmen verfugtem kiea Konzept, sondern verlief3en sich nur
auf die Vereinbarung einer Reduktion der Persorsé#hko Anders war das Bild bei den
Unternehmen, die praventiv agierten und verhanalelteallen vier Fallen war nach Aussage der
Befragten ein als schlissig empfundenes Gesamtgbnzerhanden. Dazu passt, dass die
Arbeitnehmervertreter dort auch durchweg zufriedait dem Gesamtergebnis waren und
entsprechend wieder so handeln wirden.

Es ist zu vermuten, dass ein initiativ und prawentn Tarif6ffnung nachfragendes Management
mit einer offenen Informationspolitik gegentber &gchaft und Betriebsrat eine bessere Chance
auf Durchsetzung solcher Vorschlage hat und daleh an Ruckblick positiver bewertet wird.
Weiterhin ist anzunehmen, dass die Verhandlungspadieser Unternehmen weniger einem
kurzfristigen Handlungsdruck ausgesetzt sind aldchep in deren Unternehmen auf
Managementseite bereits fertige Plane zur Verlaggeroder zum Personalabbau vorliegen.
Praventives Handeln erleichtert das Finden gemeiesd.dsungen trotz kontrarer Interessen.
Die Grundphilosophie dieser Haltung zeigt sich pieibaft in der AuRerung eines
Geschéftsfuhrers eines Grol3konzerns:

»Als Geschéftsfihrer missen Sie nicht dahin gebengs mit den Worten eines amerikanischen
Eishockeyspielers zu sagen, wo der Puck heutessidern wo er morgen sein wird.”
(Unternehmen HAUSHALTSTECHNIK2, CEO)
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4.1.2 Beteiligte Akteure

In allen Fallen waren an den betrieblichen Vereinbgen |G Metall, Betriebsrat und

Geschéftsfuhrung beteiligt. Die 1G Metall fand siglerdings in verschiedenen Rollen wieder
und wurde zumindest von Seiten der Geschaftsfuhmicht immer positiv beurteilt. Die

Vertreter der Unternehmensseite zeigten teilweiseigvVerstandnis fur die gewerkschaftlichen
Positionen und Strategien. In einem Fall aul3erte Beteiligter auch Jahre nach den
Verhandlungen noch seine Empo6rung Uber den Umgamgstd den aufgebauten Druck auf
seine Person. Andere hatten deutlich mehr Verstanfim die Tonlage, die sie auf die

Besonderheit der Krisensituation zurtckfihrten.

In der Regel wurden die Sondierungen und GesprésheBetriebsrat und Geschaftsleitung auf
betrieblicher Ebene begonnen. Im weiteren Verleaadgritahm jedoch die IG Metall mehr und
mehr die Regie; bei tariflichen Abweichungen karohnhlegal an den Tarifpartnern vorbei agiert
werden (8 77 Abs. 3 BetrVG). Die Gesprachspartmestdiigten den Arbeitgeberverbanden auf
der anderen Seite keine solch starke Rolle wiel@eMetall. Die Arbeitgeberverbdnde waren
nach Auskunft der Befragten nur in vier Fallen nsie in die Verhandlungen involviert. Dazu
passt, dass gesetzlich einzelne Unternehmen immeériadividuell die Rolle eines Tarifpartners
einnehmen konnen (8 2 Abs. 1 TVG, vgl. Schaub, 2007

Von Interesse ist auch, inwieweit sich beide Vedbamgsseiten in diesem kollektivrechtlich und
wirtschaftswissenschaftlich komplexen Umfeld bardie3en. In aller Regel umgaben sich die
Parteien mit — auch externer — rechtlicher undiéetivirtschaftlicher Kompetenz. Auf Seiten der
Betriebsrate wurden haufig IG Metall-Vertreter altfrei Organisationsebenen hinzugezogen:
zunachst die zustandigen Sekretare oder Bevollngdeht der ortlichen Verwaltungsstelle,
zudem zumeist die Tarifexperten der auf Landeseb#igen Bezirksverwaltungen. Von Seiten
der Vorstandsverwaltung wurde oft die wirtschaftsenschaftliche Kompetenz genutzt. In der
Regel wurde in Gutachten die Zukunftsfahigkeit bletreffenden Unternehmen untersucht bzw.
eine wirtschaftliche Notlage ausgemacht, die eiaéfdffnung notwendig machte. Zusatzlich
zogen die Betriebsrate Rechtsanwalte hinzu. Dieekgbberseite konnte dagegen internes
Know-how nutzen, drei Unternehmen setzten zusétzlauf externe Beratung durch

Unternehmensberatungen.

Da es bei Tarifabweichungen im Ergebnis um Entlolgséragen und Arbeitszeit geht, wird die

Belegschaft von Seiten der IG Metall und des Blestiats immer zeitnah informiert und an den
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Entscheidungen beteiligt. Dieser Aspekt ist im Higkbauf den Gesamterfolg wie auch mit Blick

auf motivationale und kulturelle Gesichtspunkteseheidend.

Etwas Uberraschend ist der Befund, dass die I®wpartner trotz oftmals langer Amtszeit tGber
keine Erfahrungen mit derartigen Verhandlungen ugten. Dies bestatigt den Eindruck, dass
Tarif6ffnungen fir die Akteure in den Unternehmenmr ndie ultima ratio sind, wenn
herkbmmliche Sanierungs- und Innovationsstrategiait gegriffen haben. Alle Befragten
hatten davon unabhangig Erfahrungen mit Interessgeich- bzw. Sozialplanverhandlungen,

die sie in dieser neuen Verhandlungssituation muke@nten.

4.2 Verhandlungs- und Vereinbarungsgegenstande

Materielle Konzessionen der Beschaftigten sind eiesentlicher Kern von betrieblichen
Blndnissen und abweichenden Tarifvereinbarungennenh gegentber stehen die
Gegenleistungen der Unternehmen. Haipeter (2008ajnk in seiner Untersuchung von 850
abweichenden Vereinbarungen in der Metall- und tEbékdustrie zum Ergebnis, dass bei den
materiellen Konzessionen insbesondere die Theméritdeeit und Entgelt im Vordergrund
stehen. Ahnliche Befunde liefern Massa-Wirth undifeé8e (2004) fir betriebliche
Beschaftigungsbindnisse. Das wichtigste Einzelthamaden von Haipeter untersuchten
Tarifabweichungen ist die Arbeitszeitverlangerubges ist in weit mehr als der Halfte aller
abweichenden Vereinbarungen der Fall. Arbeitssaitfilisierung und Arbeitszeitverkiirzung
bleiben demgegeniber deutlich zuriick. Die wichéigstbweichungsthemen bei Entgeltfragen
sind die Reduzierung bzw. die Verschiebung von $orahlungen, Urlaubsgeld und
Entgelterhdhungen. Bei den Gegenleistungen der rbkeitenen steht eindeutig das Thema
Beschaftigungssicherung an erster Stelle. Aber andere Themen wie Standortsicherung oder

Investitionen spielen eine wesentliche Rolle.

Im Rahmen unserer Befragung wurde den Sozialpartnemeist Offenheit fir Ver&nderungen
und Neuerungen (Innovationsfahigkeit) zugesprocliEas ist schon deshalb bemerkenswert,
weil sich die meisten Akteure bereits unter Druekabden und aus der Notlage heraus Losungen
entwickeln mussten. Auch beschrieben viele Intevpertner die Stimmungslage in der

Belegschaft als gedrickt. Die Gesprachsatmosphéneend der Verhandlungen wurde zunachst

4 Siehe hierzu ausfuhrlich Abschnitt 4.4.
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als angespannt, im Zeitverlauf als geldster empgandiese Ausgangssituation durfte im
Hinblick auf die Entwicklung kreativer Ideen ehénderlich gewesen sein. Trotzdem wurde eine
grol3e Bandbreite pragmatischer — und unter dies#mm@nbedingungen auch innovativer —

Lésungen gefunden, die im Folgenden skizziert westdlen.

4.2.1 Arbeitszeit und Entgelt

Zu den haufigsten Forderungen des Managementsrderriéhmen an die Belegschaften gehorte
zunéachst die Verlangerung der Arbeitszeit ohne lmaivreduziertem Lohnausgleich. Dies war in
sechs der elf Unternehmen der Fall, bei denen Maflea zur Krisenintervention bzw. -
pravention im Vordergrund standen. Ziel war eschuirbeitszeitmalRnahmen einen spirbaren
geldwerten Beitrag zu erbringen, ohne dass dierbtiter direkte Netto-Einbul3en bei Lohnen

und Gehaltern haben. Der Betriebsratsvorsitzenuesdinternehmens umschrieb das wie folgt:

» [...] und dann wollte der uns nicht ans Portemam, ,nur Zeit will ich von Euch’, hiel3 es
dann.” (Unternehmen MASCHINENBAUZ2, BR)

Obwohl in den meisten Fallen von Arbeitgeberseitedzhst die (Wieder-)Einfihrung der 40-
Stunden-Woche gefordert wurde, einigten sich digeia spéter meist auf eine geringere
Erh6hung der Arbeitzeit. In den analysierten Fabetragt die Arbeitszeit im Durchschnitt 37,9
Stunden. Ein Problem besteht darin, dass Unternehdenn keinen Nutzen von einer
kostenneutralen Arbeitszeitverlangerung haben, wanht in ausreichendem Umfang Arbeit
vorhanden ist. Dem begegnete man in einem Beidpisiit, dass die Arbeitszeit nicht pauschal
fur alle verlangert wurde. Vielmehr sollte nur ierdBereichen und Abteilungen langer gearbeitet
werden — dann allerdings tatséchlich bis 40 Stundi@von nur 36,25 bezahlt — in denen
entsprechend viel Arbeit anfiel. Fir die Arbeitgedaite war dies ein Weg, um Auftragsspitzen

abzudecken:

,Das heildt also, wir haben im Prinzip die 40-Stund&oche bekommen, wenn sie notwendig
war. Und haben dafiir 36,25 Stunden bezalfltihternehmen SCHIFFBAU, HRM)

Diese LOsung Uberrascht auf den ersten Blick, brang doch offensichtlich Ungerechtigkeiten
mit sich. Diese Ungleichbehandlung war in dieseni Bas Ergebnis von Workshops mit
Mitarbeitern, d.h. der Vorschlag kam nicht zuersinvBetriebsrat oder von der Gewerkschatt.
Vielmehr wurden im ganzen Unternehmen vom Betrgbgvorkshops initiiert, auf denen mit

groRem Engagement die Lage des Unternehmens @igkutid Losungen erarbeitet wurden. Zu
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den auf diesem Wege erarbeiteten Losungen gehdcte die ungleich verteilte Mehrarbeit. Da
die Idee von den Beschéftigten selbst kam und nereAbstimmung der Mitarbeiter bestétigt
wurde, konnte sie entsprechend umgesetzt werderich®lohl wurde das Gerechtigkeitsthema
diskutiert — und ad acta gelegt:

LArbeit je nach Abteilung und je nach Bedarf bringingerechtigkeiten mit sich, die aber
ausgehalten werden mussen und die auch zur Abstijmetanden [...], das war dann spéater kein
Thema mehr.(Unternehmen SCHIFFBAU, BR)

Dieses Beispiel lasst vermuten, dass es auch ibliginauf betriebliche Prozessinnovationen
hochst lohnend sein kann, die Beschaftigten albehsplatzexperten’ anzusehen, die eigene
inhaltliche Beitrage generieren kdnnen. Ein and@esspiel fur intelligente Differenzierung

wurde in einem Unternehmen praktiziert, in dematiggjen Beschaftigten von der Mehrarbeit

befreit wurden, die ohnehin schon einer Tatigkeithoher Arbeitsbelastung ausgesetzt waren.

In keinem der betrieblichen Fallbeispiele wurde eeirArbeitszeitverlangerung ohne
Lohnausgleich als alleinige MalRnahme vereinbart. aiZwwaren Beitrdge aus einer
Arbeitszeitverlangerung oft die wirtschaftlich witdsten Einzelmal3hahmen und damit aus Sicht
des Unternehmens ein zentraler Baustein. Flankderam aber in allen Féllen eine Vielzahl von
weiteren Beitragen hinzu. In vier Fallen wurdenliridogige Arbeitszeitkonten mit hohen Plus-
und Minussalden vereinbart. Dies ist eine einfachi#,den Mitteln der Betriebsvereinbarung
regelbare MalRnahme, die dem Arbeitgeber bei derpddisBon von Arbeitszeit und
Arbeitsvolumen hilft. In sechs Fallen wurde zusétrhuch ein direkter Verzicht von Lohn- und
Gehaltsbestandteilen vereinbart. Vorzugsweise wurdias Urlaubsgeld und/oder die
Jahressonderzahlung in drei Untersuchungsfélldwetisie reduziert, in einem Fall verzichteten
die Mitarbeiter zusatzlich auf zwei Urlaubstage. dnderen Fallen wurden Uubertarifliche
Lohnbestandteile oder Pramien zusammengestrichen.

4.2.2 PersonalmalRnahmen

Zentrale Frage bei Tariféffnungen bzw. Tarifabweichen ist, wie mit einem potenziellen
,Personaliiberhang’ verfahren wird. Beschaftigundesiung gilt aus Sicht von Gewerkschaften
und betrieblichen Interessenvertretern im Grundenatwendige Bedingung fur den Abschluss
entsprechender Vereinbarungen (vgl. Haipeter, 20@a haufigste Form der Beschéftigungs-
sicherung ist in der Regel der Verzicht auf besimuingte Kindigungen. Betriebsbedingte
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Kindigungen wéahrend der Laufzeit der Malinahmen\enttdge wurden in acht von elf Fallen
ausgeschlossen. In zwei Fallen wurden trotz andgtggestédndnisse Personalfreisetzungen
vereinbart, was sich entsprechend negativ in démn@ing der dortigen Beschaftigten

niederschlug.

Mit dem Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigunggmmen insbesondere Entlassungskosten
(z.B. infolge von Sozialplanen oder Abfindungen)duRRekrutierungskosten bei erneuter

Nachfragebelebung vermieden werden. Die Unternelpnedfitieren dariiber hinaus vom Erhalt

spezifischen Humankapitals und vermeiden eine gSsHelektion nach Sozialplankriterien®

(Massa-Wirth & Seifert, 2004). Nicht zu unterscleftzast, dass den Unternehmen durch den
Ausschluss betriebsbedingter Kiindigungen auch spigke Arbeitsteams erhalten bleiben.

Durch den Verzicht auf Entlassungen (Mengenanpagsoniissen Arbeitgeber zwar Abstriche

bei externen Anpassungspotenzialen in Kauf nehrsiengewinnen durch die Konzession der
Beschaftigten jedoch vor allem Handlungsspielraimititerne, d.h. monetare und numerische
Flexibilitat.

Erwéhnenswert ist das Beispiel eines Unternehmeas, sich zu einer Ausweitung der
Teilzeitarbeit entschloss. Zeitweise waren 70% HBetegschaft in Teilzeit beschaftigt, was
entsprechende Uberkapazitaten ausreichend reduzieder Regel wurde es dariiber hinaus von
den Interviewpartnern als ausgeschlossen angesgéendie Belegschaft Einschnitte hinnehmen
muss und es zugleich zu betriebsbedingten Kindiggungkommen soll. Ein
Betriebsratsvorsitzender eines groReren Automdi@femers beschreibt die Situation

folgendermalien:

»AIso, ich wirde sagen, der Arbeitgeber hat einenlyle gekriegt, und wir haben uns daftr
Sicherheit eingekauft.(Unternehmen AUTOMOBILZULIEFERERZ2, BR)

4.2.3 Standorterhaltung, Investitionen und Innovatiszusagen als Teil von Unternehmens-

strategien

Ankerpunkt im Rahmen der Verhandlungen zwischen adament auf der einen und

Gewerkschaften und betrieblichen Interessenvertreaaf der anderen Seite ist die Forderung
der Arbeitnehmerseite nach einer Erhaltung und HAfiksicherung eines Standortes. Wo
entsprechende Planungen zur Standortverlagerurrgzade Outsourcing Gegenstand oder sogar

Ausloser der Verhandlungen waren, wurden dies&mgsbnis der Verhandlungen zumeist nicht
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vorgenommen oder aber zumindest deutlich abgestitwealisiert.

So forderte in einem Untersuchungsfall ein Betniabals Gegenleistung der Geschéftsleitung fr
den eingebrachten Verzicht bei Teilen des Pramiemds und des Weihnachtsgeldes u.a. die
Erhaltung einer von Verlagerung bedrohten Produiktlam Standort fir mindestens drei Jahre.
Diese Entscheidung hat sich als so erfolgreich esen, dass sie auch nach Ablauf der

Vereinbarung beibehalten wurde.

Hervorzuheben ist auch das Vorgehen des Betriebsiaés Automobilzulieferunternehmens. Zu
Beginn der Gesprache wurde die Arbeitnehmerseitefgefardert, Beitrage zur
Unternehmenskonsolidierung vorzuschlagen. Hiernds=tie die Mitarbeitervertretung die tber
die Jahre verhandelten und in Betriebsvereinbarufigeerten Flexibilisierungen als Beitrag fur
die Reduzierung der Kostenstruktur des Unternehmddmzu gehdrten Regelungen zu
Uberstunden und ein Ampel-gesteuertes Mehrarbéitgseem. Dieser tiber die Jahre erbrachte
Beitrag wurde von der Unternehmensleitung aber tnigherkannt, sondern als gegeben
betrachtet. In dieser Situation ging der Betriebgitzerraschend radikal — und erfolgreich — zu
Werke: Er kundigte ohne Vorwarnung etwa 100 kundlBetriebsvereinbarungen und machte
damit Personaleinsatzplanung und Regelung von Meditazu einem schwer zu beherrschenden
Problem. Diese Vorgehensweise brachte die Gestli#its\g dazu, ihre starre Position zu
Uberdenken. Dariiber hinaus wurde die Forderung am Management gestellt, sich zu
Verbesserungen der Prozess- und der Kostenstre&ie zu Investitionen in die Erneuerung
und Erweiterung der Anlagen zu verpflichten. Dudidse rigide Positionierung des Betriebsrats
wurde es moglich, eine detaillierte und langfristigusgerichtete unternehmerische

Gesamtstrategie zur Krisenbewaltigung gemeinsandent Management zu erarbeiten.

In diesem Beispiel wird deutlich, dass Investitioneunter den Forderungen der
Arbeitnehmerseite bzw. den Gegenleistungen der rbelienen einen besonderen Stellenwert
einnehmen. Fur die Sicherung von Arbeitsplatzen Btdndorten haben Investitionen
langfristigste Auswirkungen. Zumindest mittelfrgstsind mit Investitionen Beschéaftigungs- und
Produktionsverpflichtungen fur die Unternehmen veden. Auch wenn zu bedenken ist, dass
bei Investitionen durch Produktivititsgewinne, die Verhaltnis groRer ausfallen als das
Produktionswachstum, Arbeitsplatze verloren gehimkn, steigt langfristig mit einer gewissen
Wabhrscheinlichkeit die Wettbewerbsfahigkeit der élnehmen. Dies wiederum kann auf lange
Sicht zur Beschéftigungssicherung beitragen (visace & Schneider, 2009). Gleichzeitig sind



Betriebliche Sanierungs- und Innovationsvereinbgeun 25

Innovationszusagen als Gegenleistung der Unternehiire die Kontrolle der abweichenden
Vereinbarungen durch Gewerkschaften und betrieblictteressenvertreter wichtig. Zusatzlich
konnen sie die Hoffnung der Arbeitnehmerseite stdrklass die Unternehmen bestrebt sind, ihre
Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern (bzw. ihre stingklen Probleme zu Gberwinden) und sich
damit wieder fit zu machen® fir die Einhaltung detachentarifvertragsnormen (Haipeter,
2009b).

Das Thema Innovation hat in den letzten Jahren usamhmenhang mit betrieblichen
Programmen zur Optimierung der Geschafts- und Webisfungsprozesse an Bedeutung
gewonnen. Mit den Programmen wird in der Regel Ziat der Produktivitatssteigerung bzw.
Rationalisierung verfolgt. Sie sind typische Vertlangsergebnisse in Sanierungsfallen (vgl.
Stracke & Nerdinger, 2009). Gemal3 der UntersuclwamgHaipeter (2009a) ist das Gewicht von
Innovationszusagen der Unternehmensseite im Rahnmm Tarifabweichungen jedoch
zumindest in den Jahren 2004 bis 2006 zugunstefittanen Forschung & Entwicklung sowie
Arbeitsorganisation zurlickgegangen. Dies sprichit die teilweise auch im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung festgestellten Neuoegemtig von Innovationen: Nicht mehr
kurzfristige, hauptséchlich auf Rationalisierungiakende MalRnahmen stehen im Vordergrund,
sondern langfristige Strategien zur nachhaltigedrkbhg der Innovationsfahigkeit von

Unternehmen.

4.2 .4 Verbindlichkeit

Der Grad der Verbindlichkeit der Vereinbarungen vemhkt erheblich. Wie schon kurz
angerissen, lagen bei den vier praventiv agieretdtgarnehmen strategische Konzeptionen fur
die weitere Entwicklung vor. In zwei Fallen wurdefs Teil der Vereinbarungen erhebliche
Investitionen am Standort realisiert, die im Volumi&ber dem Beitrag der Arbeitnehmerschatft
lagen. Mit Hilfe von Rationalisierungsprogrammenliltsa dariber hinaus signifikante und
messbare Verbesserungen in der Kostenstruktur werd Edhtwicklungszeit erzielt werden.
Randthemen dieser Gesamtkonzeptionen waren Nedatusrgen des kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses (KVP) und des Ideenmanatgemen

In zwei Fallen wurden die Entlohnungsmodelle auistusngsentlohnung umgestellt. In einem
Fall wurde die Krise als Anlass genommen, um Gropgeeit einzufihren. Die Verbindlichkeit

der Vereinbarungen kann hier als hoch eingeschémten, da einerseits entsprechende Vertrage
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abgeschlossen wurden und andererseits eine Vamgbasis besteht, die Grundlage fir ein
erfolgreiches friihes Eingreifen in dieser Form warders stellte sich die Situation in den sieben
Unternehmen dar, die erst in einer Spatphase euraternehmenskrise Verhandlungen
aufnahmen. Hinsichtlich des Beitrages der Arbeigebite handelte es sich aus Sicht der
befragten Betriebsrate in einigen Fallen eher unsi¢kserklarungen, deren mangelnde
Verbindlichkeit von den Betriebsraten im Nachhingils problembehaftet eingestuft wurde.
Mitunter wurde nicht einmal eine konkrete Zielmarkeereinbart. So Dberichtete ein

Betriebsratsvorsitzender:

.Was die Arbeitgeber eingespart haben ist fraglichie sagen, sie haben es gemacht.”
(Unternehmen FAHRZEUGBAUL, BR1)

4.2.5 Rechtsform und Laufzeit der Vereinbarung

Von den untersuchten Unternehmen haben neun Uhieere einen Erganzungstarifvertrag
abgeschlossen. In zwei Fallen wurden Haustarif@getr vereinbart. Als wesentlich bleibt
festzuhalten, dass die Standards des jeweiligenh&tdarifvertrags verandert wurden. Dies
geschah in jedem Fall — da rechtlich unumganglichit-Zustimmung der Tarifvertragsparteien.
In mindestens fiunf Fallen wurde ein Teil der ReggBmaterie jedoch auch ergdnzend in
Betriebsvereinbarungen festgelegt — immer dort,esaden Betriebsparteien rechtlich méglich

war.

Als Laufzeit wurde ein Zeitraum von zwei bis furdhien vereinbart. Im Mittel betrug die
Laufzeit etwas Uber zweieinhalb Jahre. Die Begragédu fir die Festlegung der Laufzeit waren
in der Regel an wirtschaftliche Erwartungen zumelbaren Geschaftsverlauf gebunden. Oft
wurden Laufzeiten mit Option auf Verlangerung wvebairt, die in einigen Fallen auch

wahrgenommen wurde.

4.2.6 Vertragsverhandlungen und Sanktionsmaoglichtezi

Vertragsverhandlungen zu Krisenbewaltigung und fotinung sind komplex und mit viel
Koordinationsaufwand fir alle Vertragsparteien verden, sie mussen der Sache nach aber eher
kurz und intensiv sein, da die Unternehmen in dersten Fallen unter Zeitdruck agieren. In den
analysierten Fallen betrug die Dauer der Verhargdunzumeist wenige Tage oder wenige

Wochen. In einem Fall erstreckten sich die Verhangén allerdings auch tber 18 Monate.
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Ausdrickliche und abgestufte  Moglichkeiten  zur  Nesghandlung oder auch
Sanktionsmoglichkeiten sind in den analysiertenleRalnicht vereinbart worden. In einem
Unternehmen wurde die Ruckzahlung von Arbeitneheigédgen fir den Fall festgelegt, dass
sich das Betriebsergebnis verbessern wirde. Voradderen Interviewpartnern wurde lediglich
auf die allgemeine Mdglichkeit verwiesen, dass fdtegelegten Punkte nachverhandelt werden
konnten, wenn die Vertragspartner dem zustimmendei Fall eines Vertragsbruchs einer Seite
wurde in den Gespréachen auf Sanktionen verwiesendatin bestehen, dass dann die andere
Seite ihrerseits nicht mehr zur Leistung verpflahist. Ein Betriebsrat hatte als Sanktion bei
Nichteinhaltung von Seiten der Geschaftsleitung Higestellung des Zustandes vor Abschluss
der Vereinbarung in den Vertrag geschrieben. Defiererte Sanktionsmdglichkeiten werden oft
erst nachtraglich als notwendig angesehen. So t&uBer Betriebsratsmitglied in Bewertung
seiner Erfahrungen:

.Den Geschéftsfihrer misste man konkreter festmaggnktionsmdaglichkeiten einbauen. Beim
nachsten Mal [...] machen wir ein Controlling, epermanentes Controlling!'{Unternehmen
AUTOMOBILZULIEFERERZ2, BR)

In die gleiche Richtung argumentierte im Gespradahain Geschaftsfuhrer, der anmerkte:

.Der Betriebsrat héatte mehr Verbindlichkeit von ungrlangen miussen.(Unternehmen
HAUSHALTSTECHNIK2, CEO)

4.2.7 Regelungen fur Gewerkschaftsmitglieder

Seit einigen Jahren wird von der IG Metall, abechaanderen Gewerkschaften die Moglichkeit
zur tariflichen Differenzierung zugunsten der Gekehaftsmitglieder angestrebt. Bei solchen
,Bonusregelungen’ verabreden die Tarifparteien,sddie Mitglieder der Gewerkschaft eine
gewisse Vorzugsbehandlung erfahren. Die herrschemdésche Meinung geht davon aus, dass
diese Vorgehensweise den Tarifparteien zumindeségnenztem Umfang gestattet ist (Hanau &
Adomeit, 2007). Zehn der befragten Firmen hattanesolche Vereinbarung getroffen. In drei
der analysierten Unternehmen wurde eine solche lRegeereinbart. In einem Fall wurden die
Gewerkschaftsmitglieder mit einer 100-Euro-Prameddcht, in den beiden anderen Fallen

erhielten sie mehr Urlaub als die nichtorganisieBelegschaftsmitglieder.

Aus Sicht der Gewerkschaft gibt es gute Argumeiitesine solche Differenzierungsstrategie, da
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sie in den entsprechenden Fallen zu Gewerkschiftitba fiihrte® Aus Unternehmenssicht fallt
das Urteil weniger positiv aus. Die nichtorganitgarBeschaftigten hatten, wie nicht anders zu
erwarten, kein Verstandnis fur dieses Vorgehen t&kan ist im Vorgehen der IG Metall in allen
Fallen eine Integration von Elementen direkter Bigteng der Mitglieder an der Entscheidung
zur Annahme oder Ablehnung eines Verhandlungseirgeds beobachtbar. Wo MalRnahmen zur
Entscheidung standen, werden die Gewerkschaftsedtgl in aller Regel befragt und direkt in
Mitgliederversammlungen an der Entscheidung bgteiDies wurde als fair empfunden, da es
um die tariflichen Bestandteile und damit um Entlohg ging. Nur in einem Fall berichtete ein
Betriebsrat eines mittelstandischen Automobilzeliefs, dass eine direkte Abstimmung in ihrem

Unternehmen nicht durchgefihrt wurde:

.Nein. [...] wenn wir da gefragt hatten, waren wivahrscheinlich zu einem anderen Ergebnis
gekommen.(Unternehmen AUTOMOBILZULIEFERER1, BR1).

4.3 Bewertung der Vereinbarung

Die nachtragliche Bewertung der Vereinbarung augidper Sicht erfolgte in zwei Schritten.
Zunachst erhielten die Interviewpartner die Modtieih, ohne Einschrankung eine Bewertung zu
formulieren (offene Frage). Zusatzlich wurden setimz Aspekte zu Details des
Ubereinkommens mit Hilfe eines vorgegebenen Antsebrtmas nacheinander abgefragt. Auf
einer Skala von 1 = ,sehr wenig erreicht* bis 5 selyr zufrieden“ sollten die Befragten
rickblickend eine Aussage dartber machen, wie tsie urspringlichen Forderungen und

Vorstellungen in den jeweiligen Punkten durchsekamten.

4.3.1 Offene Frage erbringt Gberwiegend positivevigatung

Auf die offene Frage wurde zunéchst durchweg laohigs Zustimmung signalisiert. Die kurze
Aussage ,schmerzlich, aber notwendig”(Unternehmen ANLAGENBAU1, BR) eines
Betriebsrates bringt stellvertretend die Einschédzder meisten Befragten auf den Punkt. Etwas
abweichend stellte ein Befragter ein Scheitern\éeeinbarungen in den Vordergrund, was er
daran festmachte, dass letztlich doch Arbeitspla&doren gingen. Trotzdem wollte er die

Vereinbarung nicht missen:

.Notwendig war das seinerzeit. Aber am Ende hatsesen Zweck nicht erfullt, weil doch

® In dem Unternehmen, welches einen Tag MehrurlaulGewerkschaftsmitglieder bereithielt, konntenNefuauf-
nahmen registriert werden, was bei einer Gesangbethaft von 360 Beschaftigten ein signifikanter Zohs ist.
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entlassen werden musste [...] Ich stehe trotzdemiesen Vereinbarungen, [...] sonst ware der
Kessel schon viel friiher explodier{tnternehmen HAUSHALTSTECHNIK1, BR)

4.3.2 Bewertungen im Detall

Die Ergebnisse der Bewertung in den Einzelfragerdarein Tabelle 3 dargestellt. Zu erkennen
ist, dass die hochsten Zufriedenheitswerte beiTdemen bestehen, die mit einer Vermeidung
eines Personalabbaus (im Durchschnitt 4,54) uneheiirhalt des Standortes zusammenhangen
(im Durchschnitt 4,6). Analog dazu wurden Erfolgeirb Thema Beschéftigungsgarantien im
Mittel mit 4,8 bewertet.

Im Verhandlungsfall von den interviewten Betrielbsrakritisch bewertet — sofern behandelt —
wurden Verabredungen zu Besserungsscheinen. Dalishidie Zusage der Unternehmensseite
zu verstehen, bei Verbesserung der wirtschaftlicB#nation vereinbarte Zugestandnisse der
Belegschaft (z.B. Verzicht auf Weihnachts- und Ublsgeld) vollstandig oder teilweise wieder
aufzuheben. Zwar wurden immerhin in vier der elfirdehteten Falle Uberlegungen zu
Besserungsscheinen angestellt. Doch blieben diagémsder Arbeitgeberseite nach Auskunft der
interviewten Betriebsrate eher vage, sodass dieitéhmerseite letztlich wenig Handhabe fir
ein Einfordern der Zusage hatte. Die Verabredungh vBrozessverbesserungen und
Qualifizierungsprojekten wurde auf der Zufriedetdsiala im Durchschnitt auf einem mittleren
Niveau eingeschatzt (siehe hierzu auch Abbildungud Seite 39). Absprachen zu einer
besonderen Regelkommunikation zu Fragen der Veasgimiyg wurden in den untersuchten Féllen
nur selten getroffen. Als positive Ausnahmen steleh hier zwei Betriebe dar. In einem Fall
wurde ein Lenkungsausschuss installiert, der digevem Fortschritte Uberwachen sollte; im
anderen Fall wurde ein monatliches Round-Table-@Gespeingefiihrt. Oft wurden die sonst

stattfindenden Gespréche, z.B. im Rahmen des Watsausschusses, als hinreichend bewertet.
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Erhalt des Standortes 5 5 5 5 5 5 5 4 4 46 | 0,6
Personalabbau 4 5 | nb 5 5 5 5 5 - 45 | 09
Beschaftigungsgarantien 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4,5 1
Ubernahme Azubis 3 5 |nb | 5 5 5 5 5 5 | 45|12
Investitionszusagen 3 5 5) nb. | ka 5 5 4 3 43 | 09
Erhalt F & E .a. nb. | 45 | nb. | ka. 5 n.b. 4 nb. | 39 1
Regelkommunikation a. 5 | nb. | nb. | nb. | nb. | nb. 4 4 39 | 13
Tarifliche Bestimmungen 4 3 2,5 4 5 3 3 4 4 38 | 07
Out- bzw. Insourcing 4 n.b. 5 nb. | nb. | nb. 5 4 nb. | 3,8 1
Garantie Produktlinien 4 k.a. 5 nb. | ka. 5 n.b. 3 2 36 | 14
Sonderzahlungen etc. 4 n.b 3 3 k.a 5 3 3 3,5 1
Qualifizierungsprojekte 5 | nb 4 | nb. | nb 4 n.b. 3 31| 14
Prozessverbesserung 3 nb. | nb. | nb. | nb. | nb. | nb. 4 3 15
Erfolgsbeteiligungen n.b. 5 nb. | nb. | nb. | nb. 1 nb. | 29 | 18
Besserungsscheine 1 nb. | nb. [ nb. | nb. | nb. | nb. 3 19 | 1,2
Transferregelungen nb. | nb. | nb. | nb. | nb. | nb. | nb. | nb. - -
k.a.: keine Aussage / n.b.: Thema nicht behandelt
dunkelgrau hinterlegt: Firmen, die erst in der Krise agierten / grau hinterlegt: Firmen, die praventiv agierten / weil3 hinterlegt: Firmen ohne Krise

® In der Tabelle sind 18 der 19 Interviews und 12iBUnternehmen beriicksichtigt.
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Wie stellen sich in dem beschriebenen Kontext Ititt@esszusagen dar? Immerhin wurden in
vier Firmen Investitionen zugesagt (siehe auch Wobig 3 auf Seite 39). Zwei Arbeitgeber
kindigten Investitionen an, ohne eine konkrete Semmnennen. Ein weiterer Arbeitgeber sagte
ein hohes Investitionsvolumen zu. Allerdings benadiegder Betriebsrat, dass es sich dabei um
die rechnerische Summe handele, welche durch dwezahlte Mehrarbeit der Beschatftigten
gespart wurde. Lediglich eine Firma sagte eine ketekinvestitionssumme zu, welche dann auch
flankierend zum Beitrag der Arbeithehmerschaft t@rknvestitionszusagen sind also bei den
befragten Unternehmen eher die Ausnahme, offertbat das Thema Beschéftigungssicherung

deutlich im Vordergrund.

Keine besonderen Auffalligkeiten ergeben sich b¥ngleich der vorgenommenen Bewertung
von Arbeitgeber- und Arbeithehmervertretern desseldnternehmens. In der Tendenz stimmen
die Werte haufig tberein. Die Erklarung hierfir msgn, dass den Vereinbarungen letztlich
doch gemeinsame Ziele zugrunde liegen und demnaath die Erfolge als gemeinsame Erfolge
gesehen werden.

4.4 Einfluss auf Motivation, Leistungsbereitschafund Unternehmenskultur

Krisen und die zur Uberwindung unternommenen gesa@aen Anstrengungen haben unstrittig
das Potenzial, eine Unternehmenskultur nachhaltigpereinflussen. Wie gut oder schlecht die
relevanten Stakeholder — insbesondere Managemetit Arbeitnehmervertretungen — die
Situation meistern, wird lange im kollektiven Geliis der Unternehmung verbleiben. Mittel-
und langfristig sind Auswirkungen auf weiche Erfdfgktoren wie etwa Arbeitszufriedenheit,
Fluktuation und Motivation zu erwarten. Die Untdmneenskultur findet somit ihren Ausdruck
im Zusammenspiel unzahliger geschriebener und wehgebener Regeln, im Stil der

Auseinandersetzung, aber auch in der Frage, widlrararchien und Fehlern umgegangen wird
(Klimecki & Gmur, 2001). Die Gesprachskultur der ztdpartner ist ebenso Teil der

Unternehmenskultur wie die Frage der Miteinbezighder Belegschatft, die sich in einem weiten
Kontinuum zwischen Basisdemokratie einerseits uuntbradrer Anweisung (,par ordre de

mufti’) andererseits bewegen kann.

Es ist zu erwarten, dass es zwischen dem Ausmal3Bdemgschaftsbeteiligung und der

Unternehmenskultur einen positiven Zusammenhand. dilementsprechend wurde diesen
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Fragen ein besonderer Stellenwert in den Interviesvgeraumt. Dabei ging es vor allem auch
um die Frage, wie sich die Unternehmenskultur inmitvBdauf verandert hat und wie die

Interaktion der Betriebsparteien im Rahmen der sediungen empfunden wurde.

4.4.1 Erfahrungen mit der Beteiligung von Beschdjten

Wenn Belegschaften um Ideen und Beitrage gebetedewemachen die Akteure in der Regel
ausgezeichnete Erfahrungen. Das bestéatigen auctetlidrten Interviews. Herauszustellen ist
z.B. die Vorgehensweise des Zulieferers der Sdiafismdustrie. Auf Initiative des Betriebsrats
wurden die Beschaftigten aufgefordert, sich in Vbidps zusammenzufinden und eigene Ideen
zu entwickeln. Die erarbeiteten Vorschlage wurdesagnmelt und zu einem 14-Punkte-Plan
verdichtet, der nach Prioritaten sortiert und ddem Management Ubergeben wurde. Nach einer
Vereinbarung mit der Geschaftsfuhrung wurden diekRu abgearbeitet und hatten einen

spurbaren Einfluss auf die Motivationslage der kfti&iter:

»Wir hatten ein Brainstorming gemacht, wobei wiedBelegschaft stark mit einbezogen haben.
[...] Die Leute mit eigenen Vorschlagen mit ins Bao holen, hat eine erstaunliche Dynamik
entfaltet. [...] Das war gut, weil es der Firma gdfen hat und die Belegschaft das Gefiuhl hatte,

sie hat was zu bestimmen. Das ist eminent wichtignternehmen SCHIFFBAU, BR)

Wahrend die Stimmung bei Vorlage der Verhandlurggdamisse in vielen Fallen zwischen
Pragmatismus und Besorgnis um den Erhalt des Agdaizes schwankte, wurde in den
Unternehmen mit intensiver Belegschaftsbeteiliguegh freundlicheres Stimmungsbild
gezeichnet. ,Kampferisch’ und ,zuversichtlich® waréiier die verwendeten Attribute. Dies
bewirkte in mindestens einem Fall auch positiveeg# fur die Gewerkschatft, die sich in einer
Erh6hung der Mitgliederzahlen niederschlug. DienBtungslage beschreibt der Interviewpartner

wie folgt:

,Die Leute haben die Armel hochgekrempelt und hagpesagt: Okay, wenn ihr uns fragt, was
wir hier verbessern kdnnen, wie wir sparen konramn machen wir mit. Und dann ist so ein
richtiger Ruck durch die Belegschaft gegangeftuhternehmen AUTOMOBILZULIEFERERL,

" Einschrankend fiir die Validitat dieser Aussagerssmiestgestellt werden, dass nicht alle Befragigres mit dem
Begriff umzugehen wussten. Dies mag nicht unbediegivundern, selbst in der Literatur sind die Irkationen
oder auch nur die Definitionen von Unternehmenskulicht feststehend. Vielmehr handelt es sich inrsehwer
messbares und zahlreichen Interpretationen zugdegliKonstrukt (Rosenstiel, 2009; vgl. auch Nerelirg Wilke,
2008). In den Interviews aufRerte sich die Unsickierihsbesondere darin, dass einige auf direktgdfranach der
Unternehmenskultur zun&chst keine schlissige Arttpamat hatten oder aber Betriebsklima und -kulervechsel-
ten. Die Aussagen sind insoweit immer mit einerigean Vorsicht zu interpretieren.
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BR)

Einschrankend lasst sich aber auch konstatieress dide systematische Entwicklung von
Mitarbeiterideen eher selten ist. Beispielhafthigr die Aussage eines Betriebsratsvorsitzenden,
der auf die Frage nach der Belegschaftseinbeziehongllem auf die Einbeziehung bei der

Entscheidung zur Annahme der Vereinbarung verwies:

.Viel weniger als es jetzt der Fall ist, das hei$ir nutzen jetzt auch natirlich das, was wir
haben und sagen, wenn es um Tarifvertrdge gehty daachen wir Mitgliederversammlung, um
Druck aus dem Kessel zu kriegen. Es war aber sgs dar die meisten Vereinbarungen selber
geschrieben haben, also das hat auch Tradition.‘higgnternehmen HAUSHALTSTECHNIK1,
BR)

Als Zwischenergebnis bleibt somit festzuhalten, sdadie nachhaltige Beteiligung der
Beschéftigten zwar aufwendiger sein mag als diatdiible Gesprachsebene der Sozialpartner.
Doch profitieren die beteiligten Akteure gleich mfalch: Die Arbeitnehmervertretungen
gewinnen bei einer Miteinbeziehung der BelegscNadttrauen und eine Absicherung ihrer
Entscheidung, die Belegschaft gewinnt Zuversichtl winblicke in die Geschicke ihres
Unternehmens. Am meisten gewinnt das UnternehmdbstseNeben originellen und
nachhaltigen Ideen erhalt das Unternehmen in diessrnhaften Situation eine Belegschatft, die
weiter motiviert und engagiert ist. Eine hohe Atbeiotivation und Arbeitszufriedenheit, also
jene Faktoren, welche u.a. die Bausteine der Bskidtur bilden, fuhren nach allgemeiner
Ansicht wiederum zu weiteren vorteilhaften Entwigikgen (vgl. z.B. Olfert, 2006). Zu nennen
sind hier eine geringere Fluktuation, ein geringémnkenstand, ein gesteigertes Commitment
und ein ausgepragtes Extra-Rollen-Verhalten sowidevandere Aspekte mehr, die als

grundlegende Erfordernisse fur jede erfolgreichgaDisation gelten durfen.

4.4.2 Verhandlungsprozess

Wie wurde der Verhandlungsprozess selbst empfunian?kann als typisches Verlaufsmuster
annehmen, dass solche Verhandlungen zunachst @megereizten und von gegenseitigen
Forderungen gepragten Klima beginnen. Bei erfobipen Verlauf fihren sie aber zu einem
Verhaltnis der Gesprachspartner, welches sich a&drawensvoller im Umgang und als
kommunikativer in der Informationspolitik beschretiblasst, als dies zu Beginn der Gespréache

der Fall war. Die Anfange beschreibt ein Betriebsharakteristisch wie folgt:
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-Wir haben gesagt: lhr geht hier ran, Arbeitsplatamlit ihr haben, Geld wollt ihr haben und
Zeit wollt ihr auch noch haben. Das ist ja wohlhtienoglich. Aber genaueres kénnt ihr nicht
sagen, oder wie? Es war lange Zeit eine sehr probtesche Auseinandersetzung auch, da war
auch richtig Stimmung hier.(Unternehmen FAHRZEUGBAU1, BR1)

Vor allem wird der Wert einer transparenten, offeas Informationspolitik von Betriebsratsseite
betont. Nicht immer waren sich die Parteien einigg die diesbezugliche Informationskultur zu
Beginn der Verhandlungen einzuschatzen war. Awif@al ist die Differenz in den
Einschatzungen zweier Interviewpartner eines nmsifi@dischen Maschinenbauers, die
gemeinsam interviewt wurdénDer Finanzvorstand bezeichnete die Zusammenarisit
erstaunlich gut. Demgegenuber aul3erte sich dereBstatsvorsitzende zurtickhaltend, indem er
der Frage auswich. Dies alles singe her, reden wir lieber Uber heute(Unternehmen
MASCHINENBAU, BR).

4.5 Einfluss auf die Organe der Interessenvertretum

Fir einen Betriebsrat ist es immer eine schwierlgjguation, an Verhandlungen lber
Gehaltseinschnitte und Personalabbau beteiligteru ©er Druck auf den Betriebsrat war in
allen Fallen erheblich und kam von verschiedeneiteizeAls ambivalent beschreibt es der

Betriebsratsvorsitzende eines Kleinbetriebs im Mamsmbau:

»Als Betriebsrat sitzt du ja immer zwischen zwailin, das ist ja klar. Gibst du auf der einen
Seite nach, jammert die eine Seite, gibst du aufadderen Seite nach, jammert der andere.”
(Unternehmen MASCHINENBAU3, BR)

Alle Befragten der Arbeitnehmerseite berichtetesnalhmslos von Kritik aus der Belegschaft an
ihren Entscheidungen, doch gab es eine erhebliameliBeite in Form und Inhalt dieser Kritik.

Waéhrend einige Belegschaften kritisch, aber veemauoll waren und eine pragmatische
Herangehensweise beflirworteten, gab es in andem@righmen Gegenbewegungen, bis hin zu
Versuchen, bei den darauffolgenden Betriebsrat®malgine alternative Betriebsratsliste zu
etablieren. In den analysierten Fallen verlor KBetriebsrat Gber die Auseinandersetzung sein
Amt, wenngleich es in einigen Fallen zu Stimmenw&dn kam. Wahrend die Betriebsrate in der
Regel von gestarktem Zusammenhalt im Gremium bigtieh, kam es in einem Fall zu einem

nachhaltigen Bruch, der zu einer entsprechendéktiénabildung im Betriebsrat fuhrte.

8 In der Regel wurden die Gesprachspartner sepafiads, um eine offene Gespréachsatmosphare zurfirde
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Die IG Metall verlor Uber die Auseinandersetzungem in einem Fall in geringem Umfang
Mitglieder, in drei Fallen kam es im Gegenteil zeugintritten, in den tbrigen Féllen war der

Mitgliederbestand mehr oder weniger gleichbleibend.

4.6 Stand und Bewertung der Umsetzung

Bei acht der befragten Unternehmen laufen die Vieegungen noch, bei drei Unternehmen ist
die Laufzeit beendet, und zwei Unternehmen befinsieh in der mittlerweile jeweils dritten

Verlangerung.

In vier der 13 Unternehmen monierten die Betridiesrdass die Arbeitgeberseite ihren Teil der
Verpflichtungen nicht eingehalten hat. Dazu padags die Akteure die Vereinbarung zwar im
Grundsatz meist noch ein weiteres Mal abschliel3@men, aber mit Veranderungen im Detail.
Insbesondere die Gegenleistung fur die Belegsahiftien die Akteure in vielen Fallen klarer

vereinbaren. Dies gilt auch fur Vereinbarungen aokBonsmoglichkeiten und Exit-Optionen.

Bei den Interviewpartnern Uberwog eine pragmatidgdhitung. Dies zeigte sich darin, dass die
Vereinbarungen selbst als wenig erfreulich, jedotNergleich zu den mdglichen Alternativen —
WerkschlielBungen, Entlassungen, Verlagerungen —dads fir die Belegschaft und das
Unternehmen bessere Losung angesehen wurden. Redet wurden die Verabredungen in der
Summe auch als erfolgreich bewertet — immer gemeaseeiner Beschaftigungssicherung, bei
der MaRnahmen zur Belegschaftsreduktion abgewemdeten konnten. In den Worten eines

Personalleiters:

,und wenn man so will, haben die Mitarbeiter ja gdMonat ein Quantum an Stunden der
Firma geschenkt, ja, wenn man so will. So und davait der finanzielle Erfolg schon da, den
wir gebraucht hatten.(Unternehmen SCHIFFBAU, HRM)
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5 Bilanzierung und Gesamteinschatzung

Die Auswahl der untersuchten Unternehmungen ewctspder relativ groRen Bandbreite der
Unternehmen in der Metall- und Elektroindustrie Umgich Produktpalette, FirmengrofRe und
Mitarbeiterzusammensetzung. Auch die jeweiligeneurghmenskulturellen Hintergriinde sind
ebenso wie die letztlich gefundenen Lésungen uedWilege dorthin &uf3erst unterschiedlich.
Dementsprechend kénnen generalisierende Aussagéirfalgs- und Misserfolgsfaktoren nur

mit Einschrankungen gemacht werden. Eine qualgaikhebung wie die vorliegende kann nicht
den Anspruch auf Reprasentativitat erheben. Trotzk@nnen einige Faktoren genannt werden,
die besonders nachhaltig wirken und von einer geif3dnzahl der Befragten tUbereinstimmend
als Erfolgsfaktoren beschrieben werden.

5.1 Erfolgsfaktoren

Insgesamt lassen sich neun Erfolgsfaktoren iderrn, die in den Interviews genannt wurden
(siehe Abbildung 2). Vor allem eiridfene Kommunikatiowurde als wesentlich beschrieben. Im
Vorteil waren dabei Verhandlungspartner, die jesveiicht nur auf Nachfrage Informationen
bereitstellten, sondern diese schon im Vorfeld redffe kommunizierten. Die Unternehmen, die
bereits vor den Gespradchen eine gute Informatiditppraktizierten, waren besser fir die
Gespréache gewappnet als jene, die sich erst zusaiinicen mussten. Hierfir war ein gutes

Vertrauensverhéaltnigder Parteien entscheidend.
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Abbildung 2: Erfolgsfaktoren nachhaltiger Sanierungs- und Pravetionskonzepte
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- Ver- Akteure
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In einer solchen Gespréachskultur war es auch ntigiichon friihzeitig, d.h. bereits vor dem
Eintreten der Krise, entsprechende Verhandlungenmzubereiten und dann schnell
Vereinbarungen zu treffen. Darliber hinaus war Hiebeziehung aller relevanten Akteure
notwendig — vor allem wegen der komplexen und glethtigen Anforderungen, welche die
Situation an die Betriebsparteien stellte. Von ¥bsvar auch die Erarbeitung eineachhaltigen

und tragféahigen Gesamtkonzeptas,dem sich die Beteiligten orientieren konnten.

Trotz des Drucks, dem die Parteien angesichts deat®n ausgesetzt waren, zeigten einige
Akteure ein hohes Mal} aver&nderungsbereitschafivelches sich in neuen und der Situation
angepassten Problemlosungen und Ideen &uf3ertevétion). Hier zu nennen ist das Beispiel

des Unternehmens, das die Teilzeitarbeit auf 70%weitete. Der Betriebsrat eines anderen
Konzerns kindigte abrupt nahezu 100 Betriebsveagimgen und brachte durch diesen Neustart

eine Dynamik in den Prozess, die hilfreich war. Bimderer Betriebrat erzwang durch seine
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Forderung die Erhaltung einer Produktlinie, diecars¢en ggf. nicht weitergefiihrt worden ware,
die aber so erfolgreich wurde, dass sie auch nddauAder Vereinbarung beibehalten wurde. In
einem weiteren Fall kam aus der Belegschaft ders&fdag, fallweise abteilungsbezogen
unbezahlte Mehrarbeit einzufiihren. Einen solchersddag fur eine asymmetrische Verteilung
der Lasten hatte die Geschaftsfihrung schon unEcitbehandlungsabwagungen kaum selbst

machen kénnen.

Dies sind einige Beispiele fiur neue Ideen, die denBelegschaft selbst vorgebracht bzw. von
dieser mitgetragen wurden. Moglich wurde dies dweithfrihes Eingreiferder Akteure sowie
eine aktive und nachhaltige Einbeziehung der Bgteil. Ein solcher partizipativer Ansatz
wurde in den Gesprachen immer wieder als entscheiderausgestellt. Daraus lasst sich
schliel3en, dass in Unternehmen mit hoher Belegsghabeziehung auch die Zustimmung zu
Vereinbarungen hoher ist, was wiederum positivekRRirkungen auf dieBetriebskulturhat und
ein Gewinn fir alle Beteiligten ist. Diese im Grgatkz positive Bewertung sollte freilich nicht
den Blick dafir verstellen, dass die konkreten Eolfjir die Arbeitnehmerschaft Gehaltsverzicht
und Mehrarbeit bedeuteten. Dies verdeutlicht Ahbigl 3, in der die Leistungen der
Arbeitnehmer dargestellt werden, die von den Inésvten genannt wurden. Abbildung 4
wiederum zeigt die genannten Gegenleistungen derbeifyeberseite, wie z.B.

Investitionszusagen.
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Abbildung 3: Leistungen derArbeitnehmer (Mehrfachnennungen mdaglich)

Zahl der Nennungen

Entgeltverzicht Arbeitszeit ohne Flexible Ar- Urlaubsverzicht  Teilzeitangebot ~ Tarifanwendung Verandertes
Lohnausgleich beitszeitkonten verschoben Entgeltmodell
Abbildung 4: Beitrdge der Arbeitgeber(Mehrfachnennungen méglich)
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5.2 Erfolgshemmnisse

In gleicher Form lassen sich hinderliche Faktorendmnen. Ein wesentlicher Punkt ist der von
allen Akteuren als extrem schwierig empfundenedfedk, unter dem die Gesprache stattfanden.
Viele Gesprachspartner betonten, dass es wichtigist trotz des Drucks hinreichend Zeit zu
nehmen. Ein Problem ist die schon erwahnte gerivgbindlichkeit der getroffenen
Vereinbarungen, soweit sie Investitionen des Adadiers und maogliche Rickzahlungen bei
einem zukunftigen Unternehmenserfolg betreffen. ®em die Betriebsrate fordern, dass den
Unternehmen und ihren leitenden Angestellten kdekmessbare und sanktionsbewdahrte eigene

Beitrage abverlangt werden, die sich nicht nur ao&Will-Erklarungen erschopfen.

Aus Sicht der Gesprachspartner enthielten Vereumtggen manchmal nicht hinreichend mit
nachprufbaren Zahlen spezifizierte Absichtserklgam Dies macht es spater schwierig,
Gegenleistungen wie zugesagte Investitionen eimdafa. Dazu passt die Erntichterung, mit der
die Akteure auf der Arbeitnehmerseite im Nachhingieinigen Fallen die fehlende Festlegung
der Arbeitgeber beklagen.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Befragung sollte einen ersten Eindruck davormitéeln, wie die Umsetzung tariflicher
Abweichungen vom Flachentarifvertrag in der Prébeasvertet werden. Angesichts eines nach
wie vor vom Flachentarifvertrag dominierten Systenaiistrieller Beziehungen interessierte v.a.
die Praxis betriebsspezifischer Differenzierungéfie werden Effizienz und Effektivitat dieser

abweichenden Vereinbarungen von den Beteiligtegesich&tzt?

Ein Blick auf die wirtschaftliche Wirklichkeit deteutschen Industrie zeigt, dass es langst nicht
mehr um die Frage nach dem ,ob’ tariflicher Abweicgen geht, sondern nach dem ,wie’. Die
Befragungsergebnisse sind dabei Uber die befrdgteren hinaus von Interesse, denn sie liefern
Hinweise auf verallgemeinerbare positive und negaltandbedingungen und Erfahrungen. Ein
wesentlicher Punkt ist hier die soziale und untemmenskulturelle Innovationsfahigkeit der
beteiligten Unternehmen und ihrer Belegschaften. dmse nachhaltig zu steigern (und
gemeinsames Lernen in  Konfliktsituationen zu ernobgn), sind forderliche
Rahmenbedingungen und ein adaquates Verhalteretisligten Akteure notwendig. Hier zeigen

die Ergebnisse der Interviews sowohl Positiv- alshaNegativbeispiele. Neben einem echten
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Vertrauensverhaltnis und einer offensiven Inforonadt und Beteiligungspolitik ist in der Krise
insbesondere ein nachhaltiges und verbindlichesaiB#®nzept gefragt, welches samtliche
Akteure einbindet und ihnen Chancen zur Mitwirkugigrdumt. Ein solches Vorgehen bringt
zudem — gewissermal3en im Nebeneffekt — Impulsdi@iweiterentwicklung einer als offen und
fair empfundenen Unternehmenskultur. Beschéaftigerden eher zur aktiven Mitarbeit an
Verbesserungs- und Restrukturierungsprogrammenitbsegn, wenn sie nicht beflrchten

mussen, selbst Opfer dieser Bemiihungen zu sein.

Einschrankend ist anzumerken, dass ausschlief¥ictebliche Akteure befragt wurden. Es fehlt
die Perspektive der Tarifparteien. Die Anzahl derribbsindividuellen Vereinbarungen wird aber
mit grol3er Wahrscheinlichkeit zunehmen, solche Méaungen kbénnen fur die
Innovationskraft der Unternehmen wichtig sein. inZélfallen — vor allem im Fall der Zusage
und Verwirklichung von Investitionen in die Prodektwicklung und Prozessverbesserungen —
konnen sie Unternehmen und Standorte erhaltenhurehiZeit geben, ihre Wettbewerbsfahigkeit
wieder herzustellen und Krisen zu bewaltigen. D&ditnen Investitionen indirekt zur Sicherung
der Beschaftigung in den Betrieben und insbesonidede=n Entwicklungsabteilungen gréRRerer

Unternehmen beitragen.

Generell haben Investitionen eine erhebliche Bedwin der Begriindung der Unternehmen fur
abweichende Vereinbarungen. Vor allem gilt diesdi@ Logik des Pforzheimer Abkommens,
das u.a. darauf abzielt, die betrieblichen Inviestgbedingungen durch Unterschreitung
tariflicher Standards zu verbessern und die Innorstédhigkeit der Unternehmen zu starken.
Investitionen und Tarifabweichung stehen somitimee Wechselbeziehung. Mit Blick auf den
Charakter von Tarifabweichungen als Tauschpaket Kich dies im Grunde so interpretieren,
dass der materielle Beitrag der Belegschaften iimFder Konzession im Unternehmen mehr
oder weniger reinvestiert wird — zumindest wirdsdmit der Vereinbarung so beschlossen. Die
Starkung der Konkurrenzfahigkeit durch Innovationest von besonderer Relevanz fir
Sanierungsfalle, in denen betriebliche Strukturfmoie zu bewaéltigen sind. Vor allem hier
konnen temporéare und begrenzte Tarifabweichungeprebates Mittel sein, Organisations- und
Managementprobleme zu Uberwinden und den Unternelsomit die Mdglichkeit zu geben,

nach der Krisensituation wieder zu den Normen digshéntarifvertrages zuriickzukehren.

Tarifabweichungen und betriebliche Beschéaftigungsinisse konnen stabilisierende Impulse

mit sich bringen, da sie einen Spielraum fir terdporbetriebsspezifische Losungen bieten.
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Allerdings werden Tarifabweichungen auch in Zukunft auf einen relativ geringen Anteil von

Unternehmen begrenzt bleiben. Eine generelle Wshieegung tarifvertraglicher Normen ist

nicht zu erwarten. Eine Professionalisierung aBasteiligten zum Umgang mit den hier

beschriebenen Vereinbarungen ist im Interesse aller der Belegschaften und

Interessenvertretungen wie auch der UnternehmeGaizes. Die vorliegende Studie sollte ein
Beitrag zu solcher Professionalisierung und zubSetflexion sein.
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