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Kapitel A

Was braucht es fiir eine gelungen Konfliktlosung
im Kontext der betrieblichen Mitbestimmung? —
Ergebnisse einer Studie zu den Erfahrungen
von Praktikerinnen und Praktikern

Dr. Nathalie Galais, Regina Becker & Holger Dahl

I. Vorbemerkung

Bei Konflikten auf Ebene der betrieblichen Mitbestimmung stehen sich Vertre-
ter/innen von Mitarbeitenden der gleichen Organisation als Konfliktparteien ge-
geniiber. Beide Seiten kdnnen zudem fiir Verstarkung sorgen und juristischen
Beistand oder Sachverstindige zur Beratung hinzuziehen. Zudem kénnen Me-
diator/innen oder Schlichter/innen ins Spiel kommen, wenn es zu Schwierigkei-
ten bei der Konfliktlésung kommt und keine Einigung in Sicht ist.

Welche Erfahrungen die Beteiligten mit Konflikten in diesem Kontext gemacht
haben, war Inhalt einer empirischen Studie, die als Praxisprojekt von dem Lehr-
stuhl fiir Wirtschafts- und Sozialpsychologie der Universitidt Erlangen-Niirn-
berg und der Holger Dahl Konfliktlosungen GmbH realisiert wurde. Ziel war
es, herauszufinden, welche Faktoren zu einer erfolgreichen Konfliktlésung bei-
tragen. Betriebsrite, Vertreter/innen der Arbeitgeberseite sowie Expert/innen,
die bereits an Konflikten im Kontext der betrieblichen Mitbestimmung beteiligt
waren, wurden per E-Mail angeschrieben und webbasiert und anonym befragt.
Insgesamt fiillten 201 Personen den Fragebogen vollstindig aus, was einer Re-
sponserate von ca. 25% entspricht. Dies ist zwar eine vergleichsweise hohe
Teilnahmebereitschaft, dennoch kdnnen systematische Selektionsprozesse nicht
ausgeschlossen werden. Dies kann zu Einschriankungen der Generalisierbarkeit,
insbesondere der deskriptiven Befunde, fithren (Haufigkeitsverteilung), da
diese sehr anfillig fiir systematische Drop-outs sind. Diese liegen dann vor,
wenn die Teilnahmemotivation (,,mache ich bei der Befragung mit oder
nicht?**) mit der Fragestellung selbst in Wechselwirkung steht und dies letztend-
lich zu einer Selbstselektion fiihrt. In diesem Sinne wire es nachteilig, wenn
beispielsweise vornehmlich Personen an der Befragung teilnihmen, die beson-
ders gute oder besonders schlechte Erfahrungen mit Konflikten gemacht haben.
Bei der Ergebnisbeschreibung werden wir daher immer wieder auf die jeweilige
Robustheit der Ergebnisse eingehen.



Kap. A Was braucht es fiir eine gelungen Konfliktldsung? — Studienergebnisse

Die Beantwortungsdauer des Fragebogens belief'sich im Median auf 14 Minuten.
Die Befragten waren zu 61% der Mitarbeitendenseite und zu 35% der Arbeitge-
berseite zuordnen, 4 % hatten angegeben, eine andere Rolle im Konflikt gehabt zu
haben (Sachverstindige, Rechtsanwilte, Schlichter, Mediatoren u.a.).

Knapp 80% der Befragten waren iiber 45 Jahre alt und 63 % waren ménnlich.
Mehr als die Hilfte hatten mehr als zehn Jahre Berufserfahrung. Die Befragten
kamen aus ganz unterschiedlichen Branchen (16 % Handel, 13 % Gesundheitswe-
sen, 11% Automobil/Maschinenbau, 9% Verkehr und Logistik, 8 % Finanzen und
Versicherungen, 8% Medien und Kommunikation, 6% Lebensmittelindustrie,
6% Luft- und Raumfahrt, 5% Elektro/Elektrotechnik, 3% Pharmaindustrie/Che-
mie und Rohstoffe, 2% Beherbergung und Gastronomie sowie jeweils ein Prozent
Baugewerbe, Energie- und Wasserversorgung sowie 11% sonstige Branchen).

Zentraler Untersuchungsgegenstand war die Frage, welche strukturellen, orga-
nisationsbezogenen, inhaltlichen und individuellen Determinanten einer erfolg-
reichen Konfliktlosung identifiziert werden kénnen.

II. Allgemeines Stimmungsbild zur Zusammenarbeit von
Arbeitgebern und Betriebsrat

Zu Beginn der Befragung, baten wir die Umfrageteilnehmer/innen verschie-
dene Aussagen zur Zusammenarbeit von Betriebsriiten und Arbeitgebern mit
Blick auf Konfliktlosungen einzuschitzen. Abbildung 1 zeigt den Prozentsatz
der Zustimmungen je Aussage.

Generelle Einschatzung der Zusammenarbeit bei Konflikten

Die Zahl der Einigungsstellen hat zugenommen e 55%

Eigeninteressen stehen mehr und mehr im
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Abb. 1: Generelle Einschitzung zur Zusammenarbeit bei Konflikten von Arbeitgebern
und Betriebsriten



II. Allgemeines Stimmungsbild Kap. A

Etwa die Hilfte der Befragten beobachtet eine eher negative Entwicklung.
Mebhr als die Hilfte der Befragten hatten den Eindruck, dass die Anzahl der Ei-
nigungsstellen zugenommen hat und 47% gehen davon aus, dass auch die ge-
richtlichen Auseinandersetzungen hidufiger geworden sind. Knapp die Hilfte
sicht ein Problem darin, dass Eigeninteressen bei den Konfliktparteien zuneh-
mend eine Rolle spielen. Auch in den freien Antworten wird von einigen Teil-
nehmer/innen problematisiert, dass das Wohl des Unternehmens zugunsten von
Eigeninteressen aus dem Blick geriit. Hierzu passt, dass 46% der Befragten fin-
den, dass die Zusammenarbeit zunchmend von Misstrauen geprigt ist. Da die
Stichprobe jedoch nicht reprisentativ ist, konnen diese Ergebnisse nur be-
schrinkt verallgemeinert werden. Die wahrgenommene Zunahme von Eini-
gungsstellen und gerichtlichen Auseinandersetzungen deckt sich aber mit der
empirischen Beobachtung einer Steigerung sowohl in Gerichtsverfahren sowie
Schlichtungsverfahren.

Die Analyse von Zusammenhiingen anhand von Korrelationen macht deutlich,
dass mangelndes gegenseitiges Verstindnis und die Verfolgung von Eigeninte-
ressen die stirksten Teiber fiir Misstrauen und letztlich auch fiir die Erfahrung
von gerichtlichen Auseinandersetzungen sind. Das Antwortmuster von Vertre-
ter/innen der Arbeitgeber- und Mitarbeitendenseite unterscheidet sich dabei
nicht. Die Einschitzungen sind somit, unabhiingig von der Rolle im erlebten
Konflikt, recht dhnlich.

Wir baten die Studienteilnehmer/innen zudem um ein Gesamturteil {iber die Ent-
wicklung der Zusammenarbeit in den letzten zehn Jahren (siche Abbildung 2).

Wie hat sich die Zusammenarbeit von Arbeitgebern und
Betriebsraten in den letzten zehn Jahren entwickelt?
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Abb. 2: Entwicklung der Qualitiit der Zusammenarbeit von Arbeitgebern und
Betriebsriten iiber die letzten zehn Jahre






Kapitel C
Positivbeispiele

Dr. Burkard Gopfert & Holger Dahl

I. Der lange Weg zur Standortsicherung
(Dr. Burkard Gopfert)

1. Gegenstand der Verhandlungen

Siemens trennte sich in den frithen 2000ern sukzessive von seinem Telekommu-
nikations-Geschift. In der Folge entstand ein Joint Venture mit Nokia, aus dem
die heutige Nokia als weltweit fiihrender, spezialisierter Netzwerkausriister her-
vorgegangen ist. Dr. Riidiger Helm und Dr. Burkard Gépfert haben sich — in
drei wesentlichen Etappen — dabei als Vertreter des GBR bzw. der deutschen
Nokia-Einheit kennengelernt. Am Ende eines langen Weges stand ein vollig
neuartiger Tarifvertrag ,,fiir die Vermittlung in Gute Arbeit®, den beide Anwilte
zunichst als ,,Non-Paper* entwickelt haben. Der Weg dorthin war sehr lang ...

2. Woriiber haben die Betriebsparteien verhandelt?

Im Grunde immer wieder iiber Personalabbau, aber wenn man dahinter schaut,
ging es um viel mehr: Die Aufstellung von Nokia in Deutschland, die Integra-
tion von Siemens-Mitarbeitern in eine neue Nokia-Welt, der lange Weg einer
technisch-industriellen Transformation, der weltweit viele Arbeitsplitze ge-
kostet hat, wobei zeitgleich genauso viele — andere — wieder neu geschaffen
wurden. Und die Frage, ob Labour Relations auch bei diesen Herausforderun-
gen im Konsens geldst werden kénnen.

3. Welche Mitbestimmungsrechte waren betroffen?

Vordergriindig §§ 111ff. BetrVG, in Wirklichkeit aber: Deren Verhiltnis zu den
§§92a, 93, 95 BetrVG und — noch zentraler — das Verhiltnis von Sozialplan
und Tarifvertrag, von Interessenausgleichsverfahren und Tarifvertrag, von Son-
derleistungen an Gewerkschaftsmitglieder, und die Frage des einstweiligen
Rechtsschutzes gegen die Vorwegnahme von Betriebsdnderungen in Bayern.
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Kap.C Positivbeispiele

4.

Welchen Zeitraum haben die Verhandlungen in Anspruch
genommen?

Im Grunde seit 2000 bis heute. Man kann dabei drei wesentliche Etappen unter-
scheiden:

Der erste ,,Angriff* — ein Umzug aller in Deutschland verstreuten Nokia und
Siemens-Mitarbeiter an einheitliche Standorte. Dabei zogen u.a. in Miinchen
Mitarbeitergruppen tageweise um, ohne dass dazu ein Interessenausgleich
beraten war. Nachdem das ArbG Miinchen entlang der bisherigen Linie die
einstweilige Verfligung versagt hatte, hob das Landesarbeitsgericht in einer
insoweit bislang einmaligen Entscheidung den Beschluss auf und erlieB3 die
einstweilige Verfligung, gestiitzt auf die Europdische Konsultationsricht-
linie — 1:0 fiir Helm.

Der zweite ,,Angriff** — nachdem vor allem der tarifliche Sonderkiindigungs-
schutz einen ,,normalen Abbau praktisch unmdoglich gemacht hatte, ent-
schied sich die Arbeitgeberseite, den Standort Miinchen insgesamt zu schlie-
Ben. In einer denkwiirdigen Nacht im Keller eines Holiday Inn gelang in
einem kleinen Kreis dann eine Losung, die einen gesteuerten Personalabbau
binnen 2-3 Wochen vollzog, allerdings um den Preis einer Besserstellung der
Mitglieder der 1G Metall. Diese Losung wurde Jahre spiter vom Bundesar-
beitsgericht fiir zuldssig erachtet und ist seitdem die Leitentscheidung zu die-
sem Thema.

Der ,,Friedensschluss® — der im Grunde bis heute tréigt. Statt immer wieder
quilende Monate mit Verhandlungen zu verbringen, einigte sich Nokia mit
der IG Metall auf einen , Tarifvertrag iiber die Vermittlung in Gute Arbeit™.
Dieser wurde von den beiden Anwilten — wieder in sehr kleinem Kreis — und
zunichst als ,,Non-Paper* entwickelt.

. Welche Rollen waren an den Verhandlungen unmittelbar

beteiligt?

Jede Seite hat die tiblich besetzte Verhandlungskommission. Dazu bestand z.T.
parallel eine — weitgehend gleich besetzte — Tarifkommission. Der kleine Kreis
bestand aus dem Unternehmensvertreter der 1G Metall, dem Personalleiter und
teilweise auch dem Arbeitsdirektor, den Anwilten und Vertretern der Transfer-
gesellschaften, aber zusitzlich der engen Begleitung im mitbestimmten Auf-
sichtsrat.
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L. Der lange Weg zur Standortsicherung  Kap. C

6. In welchem Setup haben die Verhandlungen stattgefunden
(wechselnde Teamstirke, Einzelgespriche, Ort,
Tagesveranstaltungen, kurze Termine etc.)

Das Ubliche: quiilende Tagsitzungen in der ,grofen Runde®, Auszeiten und
Offsites, in den mitschleifenden Momenten im kleinen Kreis vor einem Flip-
chart. Wichtig fiir Letzteres: Zeit nehmen, auBerhalb des Gebdudes, Bereit-
schaft einander sehr gut zuzuhéren, die Linien dauernd zusammen (und nicht
auseinander) zu fiihren, dann das beherzte ,,Reiten vor der Kavallerie® (bei dem
man schon einmal ,,Kugeln von Hinten* spiiren muss), ein zunehmend gewach-
senes Vertrauen der Anwiilte zueinander, auch wenn man ,,politisch* um Welten
auseinander lag.

7. Wie haben sich die Teilnehmer auf die Verhandlungen
vorbereitet?

Die entscheidenden Momente bediirfen der absoluten Gedankenfreiheit, da
kann (und sollte) man mdoglichst nichts Festes ,,vorbereiten®, sondern ,,go with
the flow™.

8. Wie haben sie den Verhandlungsverlauf strukturiert?

Einigungen im Arbeitsrecht entstehen meist durch ,,wechselseitige (1) Erschop-
fung”. Daher miissen Konflikte erst einmal ausgetragen, auch inszeniert und
durchaus nicht ,,gespielt”, werden. Es muss auch einmal , krachen®, damit alle
merken ,,so geht es nicht weiter”. Dann miissen die Hauptbeteiligten, und not-
falls eben auch einmal die Anwilte, schnell und beherzt Losungen entwickeln
und diese gemeinsam mit den Gremien auch sehr schnell umsetzen. In der ent-
scheidenden Nacht hatten wir praktisch nur 24 Stunden, um die Ldsung zu fin-
den, zu priifen, zu schreiben (Eckpunktepapier), zu kommunizieren und gleich
in Betriebsversammlungen umzusetzen. Man kann heute sagen, dass die Sanie-
rung damals auf Messers Schneide stand.

9. Wie haben sie die Verhandlungen abgeschlossen?

Immer iiber Eckpunktepapiere, die dann ziigig in diverse formale Dokumente
umgesetzt wurden, wihrend die Parteien sich voll um die Kommunikation und
die Begleitung der Umsetzung kiimmern konnten. Die Aufgabenverteilung in
der Schlussphase muss wie bei einem Generalstab abgesprochen sein.
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