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Ein Studentenvertreter im Industriekonzern - mit Managementqualitdten im Nebenfach

Hannes fand es spannend, in der Zeit der Studentenproteste zu studieren. Er selbst hatte einen
Teil seines Studiums in der Studentenvertretung verbracht. Er hatte mit seinen Professoren Uber
die Verbesserungen ihrer Vorlesung gestritten, Prufungsboykotts organisiert und viele der damals
vor allem von Studentenvertretern organisierten politischen Diskussions- und Kulturveranstal-
tungen besucht.

Politiker und Professoren hatten die Studentenproteste offensichtlich als Angriff auch auf ihre
eigene Autoritat verstanden und mit Repression reagiert. Die Studenten hatten nicht die Macht,
Dinge zu verandern. Sie waren darauf angewiesen gesellschaftlichen Hintergriinde zunéchst zu
verstehen, bevor sie etwas andern konnten. Dadurch konnte man als Student damals auch neben
den Vorlesungen Vieles lernen Uber die Gesellschaft, Uber ihre Autoritdten und die Verteilung
gesellschaftlicher Macht.

Gerne ware Hannes noch ein wenig an der Universitat geblieben. Er hatte versucht mit Begriffen
aus der modernen Mathematik physikalische Vorgadnge anschaulicher und praxisnéher
darzustellen. Das zu kldren war nach Aussagen der von ihm befragten Universitatsangestellten
jedoch keine Aufgabe der Wissenschaft. Dem kénne er, Hannes, wahrend seiner Ausbildung zum
Lehrer ja nebenbei als Hobby nachgehen.

Hannes hatte die erste Prifung als Lehrer fir Mathematik und Physik bestanden. Naturlich wuBte
er, dass der Unterricht in diesen Fachern an den Schulen nicht besonders beliebt war. Hannes
wollte das besser machen. Also suchte er sich zunéchst einen Job, in dem das von ihm zu
vermittelnde Schulwissen praktisch angewendet wurde. Damit wollte er den gefiirchteten
Matheunterricht praxisnéher gestalten. Eine Tatigkeit in der Industrie erschien ihm dazu am
geeignetsten.

Um seinen zuklnftigen Schulunterricht in Mathematik und Physik dennoch praxisndher zu
gestalten, beschloB Hannes sich zunachst einmal in der Industrie zu bewerben. Dort wollte er sich
ein mdglichst realistisches Bild Uber praktische Anwendungsmoglichkeiten des von ihm zu
vermitteInden Unterrichtsstoffes machen.

Auf der Suche nach einem Job muBite Hannes nach Abschluss seines Studiums von Hamburg
nach Bayern ziehen. Hannes war damals auf einen alten VW-Ké&fer angewiesen. Weil er sich nicht
sicher war, wie oft der die Strecke von Hamburg nach Bayern durchhalten wirde, hatten er und
seine Freundin beschlossen all ihre Mébel gleich mit zu nehmen. Sein zukinftiger Chef hatte ihm
gesagt, dass die Wohnungssuche dort kein Problem sei. Dort angekommen korrigierte der sich
aber so, dass dies nur im Prinzip gelte. Aktuell sei das gerade sehr schwierig. So hingen Hannes
und Freundin dann drei Tage mit den jeweils aktuellen Tagesanzeigen in Telefonzellen1) herum,
um nach Wohnungen zu fragen. Die Personalabteilung seiner Firma muss das tief beeindruckt
haben. Die wurden wohl 6fter mit derartigen Problemen konfrontiert und fragten Hannes noch
Jahre spater, wie er das denn hingekriegt hatte. Offensichtlich hatte das Management seiner
Wohnungssuche die Personaler mehr beeindruckt als seine beruflichen Leistungen.

1) Handys gab es damals noch nicht

Falsch gewickelt - Hannes neue Welt

Schon beim ersten Anblick des Burogebaude ahnte Hannes, dass er es ab sofort mit einer neuen
Welt zu tun bekommen wirde. Natirlich musste Hannes nicht auf dem Dach arbeiten. Nach ein
paar Tagen wurde das auch ihm klar. Denn mit dem UntergeschoB der Birogebdude hatte es
seine besondere Bewandtnis. Die Flure dort dienten nicht nur als interne Wege zu Kantine und
Personalabteilung. Sie verbanden alle groBen Birogebaude untereinander. Daruber wurden die
Post verteilt, Nachbarabteilungen besucht und der komplette interne Service abgewickelt. In den
hell erleuchteten und freundlich gestalteten Kellerfluren waren alle unterwegs - vom kleinsten
Mitarbeiter bis zum obersten Chef. Das war der erste Flur, die Lebensader des Konzerns. Logisch,
dass die Etagen darlber als Flure weitergezahlt werden mussten. Wenn also Hannes neue Bulro
im siebten Flur lag, dann war das der flnfte, also vorletzte Stock - und eben nicht oben auf dem
Dach.
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Die ungewohnte Z&hlweise der Stockwerke war beileibe nicht das einzige Neue in Hannes frisch
begonnenem Biroleben. Da waren die in allen Blros einheitlich zu Sechser-Blécken zusammen-
gestellten Schreibtische mit hierarchisch geordneter Sitzordnung. Der Chef war ,Gruppenfihrer”,
saB am Fenster mit Licht von links, ihm gegeniber sein Stellvertreter mit Licht von rechts. Hannes
durfte nur deshalb auf Platz fiunf am Gang mit Licht von links sitzen, weil der Schreibtisch ihm
gegenuber keinem Mitarbeiter fest zugeordnet war. Naturlich waren alle Mé&nner in dunklen Anzug
und Schlips gekleidet. Frauen gab es nur in untergeordneten Funktionen. Eine Frau als Chefin,
damit hatten die meisten Manner damals erheblich Probleme gehabt. So wurde der betriebliche
Frieden auch dadurch gesichert, dass Frauen vorwiegend als Schreibkrafte oder in
Assistenzberufen eingestellt wurden.

Hannes war der Studentenbewegung der achtundsechziger Jahre entwachsen und hatte sich
schon so manches Mal gefragt, ob er hier falsch gewickelt sei oder vielleicht doch alle anderen.
Irgendwie hatten auch seine neuen Kollegen mitbekommen dass er nicht so ganz von ihrer Welt
war. Jedenfalls sah sich sein Chef eines Tages bemuBigt ihm zu erklaren, dass er ein
Konservativer sei und es begriBBe, dass Schiler im Deutschunterricht lernten, die Meinung ihres
Lehrers nach zu empfinden. Das sei eine gute Vorbereitung auf das Berufsleben. Das Verhalten
seiner Arbeitskollegen lehrte Hannes schnell, diese Sichtweise zu respektieren. So hatte er sich
dazu nicht geduBert. Er wollte sich das Ganze erst einmal in Ruhe anschauen und keinen
unnétigen Streit vom Zaun brechen. SchlieBlich wollte er sowieso nur ein paar Jahre in der Firma
bleiben, um mit dem dann erworbenen Hintergrundwissen seinen Unterricht als Lehrer sinnvoller
zu gestalten.

Theorie und Praxis der Fiihrung - ein Thema fur Betriebsréate

Eines Morgens geschah dann jedoch etwas, das Hannes so zunachst nicht erwartete hatte. Vor
den Firmentoren wurden Flugblatter verteilt. Darin ging es um die neuen Flhrungsrichtlinien der
Firma. Die Unterzeichner hatten einige Stellen daraus zitiert und forderten nun die Firma auf, dies
auch umzusetzen. Das war bislang ganz offensichtlich nicht geschehen. Das konnte auch Hannes
erkennen - trotz seiner relativ kurzen Zeit im Unternehmen.

Hannes interessierte sich fur die Beweggrinde der Macher dieses Flugblattes. So traf er einige
Tage spater auf einen offenen Kreis jung gebliebener Ingenieure. Da wurde vor allem viel
diskutiert. Bis sich irgendwann Unzufriedenheit breit machte, weil man so nichts erreichen konnte.
Der Betriebsrat, an dem man das Thema gerne weitergereicht héatte, hatte abgewunken: kein
Interesse an dem Thema. Sollte man dann selbst zum Betriebsrat kandidieren? Grundsétzlich
waren zwar alle dafir, aber konkret wollte sich eigentlich niemand so recht beteiligen. Auch
Hannes nicht. SchlieBlich war er erst gut ein Jahr dabei und kannte sich im Unternehmen nicht
wirklich gut aus. Irgendwann aber stand der Kreis vor der Alternative: Entweder alle kandidieren
zusammen oder man sagt das ganze Vorhaben gemeinsam ab. Das wiederum wollte auch keiner.
Also gab es das erste Mal eine Listenwabhl fur den Betriebsrat: alte Bewéhrte, gegen jlingere Neue.

Hannes hatte darauf gedrungen erst auf einem der hinteren Platze der Liste zu stehen. So war die
Gefahr gering tatsachlich in den Betriebsrat gewéahlt zu werden. Die Wahl kam und Hannes wurde
Betriebsrat. Die alten Betriebsrate hatten offensichtlich einen derart schlechten Ruf, dass viele
Kollegen froh waren, endlich eine Alternative zu haben. Erst spater wurde Hannes klar warum: Der
Betriebsrat und seine firmenseitigen Verhandlungspartner waren Uber viele Jahre gut eingespielte
Teams. Da tat keiner dem anderen weh. Teilweise waren die Ansprechpartner auf Firmenseite und
Betriebsrat sogar ein und dieselbe Person. Da konnte man sich den Weg zum Betriebsrat gleich
ganz sparen.
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Solche brauchen wir hier nicht - Abteilungswechsel und Gewerkschaftsbeitritt

Hannes Wahl in den Betriebsrat hatte jedoch noch andere Konsequenzen. Sein Chef legte ihm
nahe, die Abteilung zu wechseln, weg vom operativen Geschéft in eine Abteilung mit allgemeinen
technischen Beratungsaufgaben. Hannes wollte das nicht. Aber sein Chef meinte, so ein Angebot
kébnne man nur einmal in seinem Berufsleben ablehnen und er, Hannes, sollte sich das lieber flr
ein anders Mal aufheben. Also wechselte Hannes die Abteilung.

Erstaunlich war, dass er zu seiner Versetzung eine verlockend gute Beurteilung seines doch so
konservativen Chefs erhielt. Das nétigte Hannes Respekt ab und brachte ihn nochmals ganz
grundsétzlich ins Gribeln. Wollte er wirklich keine Karriere in der Firma machen? Anscheinend
ware das ja mdglich. Nach ein paar Tagen hatte er sich jedoch erneut gegen die Karriere
entschieden. Hannes war es aufBerordentlich wichtig Uber sein eigenes Leben stets frei
entscheiden zu kénnen. Er hatte dieses Privileg immer genossen und wollte es um keinen Preis
der Welt aufgeben. Das wurde ihm in diesem Moment noch einmal sehr deutlich.

Allerdings war er inzwischen Mitglied der IG Metall geworden. Fir Hannes war das der Versuch,
der fur ihn etwas seltsamen Welt der Bduroarbeiter der 70-iger Jahre durch etwas dem
Studentenleben Vertrauteres zu erganzen. Also war er in die 6rtliche Verwaltungsstelle der IG
Metall gegangen und hatte im Innenhof einen jungen Gewerkschaftsfunktionar getroffen. ,Wie
denn das ware“ hat er gefragt, ob man hier Mitglied der IG Metall werden und sich in der
gewerkschaftlichen Jugendarbeit engagieren koénne. Als der junge Mann jedoch herausbekam,
dass Hannes studiert hatte, blockte er ab: ,Solche brauchen wir hier nicht meinte er und lief3
Hannes einfach im Hof stehen.’) Hannes hatte diese Aussage ernster nehmen sollen, dann héatte
er sich spater manchen Irrweg erspart.

Weniger Tage spater ging Hannes direkt ins Gewerkschaftsbiro und flllte dort das Eintrittsformular
aus.

1)  Was denn hatte auch ein Vertreter der Hamburger 68-iger Studentenbewegung den Jugendlichen der IG Metall in
Bayern beibringen kénnen? Wahrscheinlich wenig Gescheites.

Unruhe im Haus - eine neue Generation Betriebsrate

Nach und nach waren die meisten Kollegen, die mit Hannes zum Betriebsrat kandidiert hatten,
Mitglieder der IG Metall geworden. Allerdings gab es auch bei der Liste der alten Betriebsrate
einige, meist altere |G Metall-Mitglieder - manche mit wichtigen Funktionen in der ortlichen 1G
Metall. Nur war ihre Mitgliedschaft in der IG Metall im Betrieb nicht bekannt. Sie hatten immer als
Privatpersonen fir den Betriebsrat kandidiert und das sollte auch so bleiben. Die Kollegen
rechneten sich dadurch deutlich bessere Chancen fir die Wahl in den Betriebsrat aus. In dem von
Blroarbeit und Ingenieuren gepragtem Standort hatte die IG Metall keinen besonders guten Ruf.

Im Betriebsrat hatten sich die Linien zwischen den beiden Listen verhértet. Das war &hnlich wie in
der Studentenbewegung wohl eher ein Generationsproblem: Die einen wollten unbedingt an Art
und Inhalt ihrer bisherigen Betriebsratsarbeit festhalten, die anderen wollten genau das andern.

Hannes und die Jingeren planten einen Neuanfang. Vor allem deshalb bestanden sie darauf, eine
Mitgliedschaft in der IG Metall bei ihrer Kandidatur nicht zu verschweigen. Damit hatte wiederum
die IG Metall ein Problem. Nach deren Satzung darf sie zu Betriebsratswahlen nur eine Liste
unterstitzen und auf der missen dann auch alle ihre Mitglieder kandidieren. Das entsprach dem
Grundverstandnis der IG Metall. Darlber gab es nichts zu diskutieren.

Naturlich war die Auseinandersetzung zwischen den Gruppen im Betriebsrat auch den
verantwortlichen Personalabteilungen der Firma nicht verborgen geblieben. Auch dort gab es tber
Jahrzehnte gelebte Traditionen. Die Firma war als Familienunternehmen gegrindet. Sie war immer
auf hoch qualifizierte Mitarbeiter angewiesen. |hre beeindruckenden unternehmerischen Erfolge
beruhten auch nach dem Selbstversténdnis ihrer Fihrungsmannschaften auf einem tber mehr als
hundert Jahre gepflegten familiendhnlichen Zusammenhalt im Unternehmen. Dazu gehérte auch
eine einvernehmliche Zusammenarbeit mit den Betriebsraten. Eine Beeinflussung der
Betriebsratsarbeit durch die IG Metall - also von auBerhalb des Unternehmens - wollte man
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deshalb in jedem Fall schon im Ansatz unterbinden. Lieber war man bereit, den personlichen
Wiunschen einzelner Betriebsréate etwas mehr entgegen zu kommen, als anderswo ublich.

Firmenseits war man mit der bisherigen Betriebsratsarbeit recht zufrieden. Das war ein weiterer
Grund, warum sich nun auch die ortliche Firmenleitung fur die Vorbereitung der anstehenden
Betriebsratswahlen interessierte. Sie hat die Bemihungen um die Aktivierung neuer, aus ihrer
Sicht vernunftiger Kandidaten fiir den Betriebsrat wohlwollend begleitet und hier und da zumindest
indirekt unterstatzt.

So gab es bei der nachsten Betriebsratswahl neben einer jetzt offiziell als IG Metall sichtbaren
Liste eine zahlenméBig sehr starke neue Liste. Auf die hatte sich auch ein groBer Teil der
traditionellen, ,heimlichen“ IG Metaller gerettet. Das Ergebnis war eine Halbierung der
Betriebsratssitze flir die neue IG Metall-Liste und eine deutliche Mehrheit fir die alten, die fortan
als ,Die Unabhangigen® auftraten.

Mit diesem Namen wollten diese Kollegen ihre Unabhangigkeit von externen Einflissen,
insbesondere von der IG Metall herausstreichen. Offensichtlich hatten sie &hnliche Beflrchtungen
wie in den Fuhrungsetagen des Unternehmens: Die IG Metall-Kollegen wirden ,ferngesteuert“ von
externen Kréaften aus der IG Metall-Zentrale in Frankfurt und kénnten so die Eigenstandigkeit und
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens gefahrden.

Tatséchlich aber war die |G Metall-Liste eine Initiative junger Ingenieure aus dem eigenen
Unternehmen. Und die wollten umgekehrt unabhé&ngig vom Unternehmen sein und waren gerade
deshalb der IG Metall beigetreten. Die IG Metall bot ihnen dazu die Sicherheit, das notwendige
Know-how, die bundesweiten Erfahrungen in der Betriebsratsarbeit zahlloser Standorte und
Unternehmen und vor allem Kontakte zu den dort aktiven Betriebsraten. Die Zentrale in Frankfurt
bestand fur Hannes im Wesentlichen aus einer Fulle wissenschaftlicher Mitarbeiter. Egal um
welches Thema es in der eigenen Arbeit ging. Dort konnte man immer zumindest einen
Ansprechpartner finden, der sich damit in Theorie und betrieblicher Praxis bestens auskannte. Er
selbst konnte diesen Rat befolgen oder auch nicht. Das war die Realitat, so wie sie Hannes sah.
Die Kollegen der értlichen 1G Metall kamen vorwiegend aus den Werken und hatten haufig andere
Problemen und bei gleichen Problemen in der Regel auch andere Vorstellungen zu deren Ldsung.
Das half Hannes wenig.

Mit dem deutlichem Sieg der Unabhéangigen bei den Betriebsratswahlen schien die Welt wieder in
Ordnung. Ein Konflikt war vermieden, aber natdrlich nicht gelést. Daflr hatten alle Seiten, Firma,
Betriebsrate und IG Metall, die ganze Angelegenheit zu hoch gehangt. Denn natirlich war im
Vorfeld dieser Wahl dartber auch in der Firmenzentrale und im Bundesvorstand der |G Metall
geredet worden: Aus Firmensicht war das schlieBlich die erste derartige Auseinandersetzung noch
dazu in ihrem mit Abstand gr6Bten Standort. Die |G Metall hatte sich ein bundesweites
Aufbruchssignal erhofft, das vielleicht auf andere Standorte mit hochqualifizierten Angestellten
ausstrahlen sollte. Das war jetzt natdrlich nur in sehr bescheidenem Umfang eingetreten.

Allerdings ereignete sich die Auseinandersetzung auch zu einer Zeit, in der die hierarchischen
Denkweisen vergangener Zeiten in den Kopfen vieler Menschen noch recht fest verankert war;
auch wenn insbesondere jingere Kollegen sich das anders wiinschten.

Ausflug in die Vergangenheit - Hannes auf Abwegen

Hannes selbst verzichtete bei dieser Betriebsratswahl auf eine Kandidatur. Er wollte da nicht zu
schnell in etwas hineingeraten, das er in seiner Konsequenz jetzt noch nicht wirklich abschétzen
konnte. Nach der Trennung von seiner ersten Frau suchte Hannes nach einer Mdglichkeit sich
auch wieder gesellschaftspolitisch etwas zu engagieren und fand eine Gruppe, die sich mit der
kritischen Analyse aktueller gesellschaftlicher Entwicklungen beschéftigte. Gemeinsam mit
anderen schrieb Hannes so eine Zeit lang Artikel zur wirtschaftlichen Lage, die dann alle paar
Monate gedruckt und einem festen Abonnentenkreis zugeschickt wurden. Dort lernte Hannes eine
Kollegin kennen, mit der er gerne mehr als nur befreundet sein wollte. Sie entschied sich jedoch
anders. Da Hannes die Kommentierung des aktuellen Geschehens fur einen Kreis vor allem alterer
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Ménner auf Dauer so wie so nicht besonders prickelnd fand, verlieB er die Gruppe, suchte sich
eine neue Wohnung und wartete der Dinge, die da kommen sollten.

Da kam ihm eine Bitte seines Freundes aus der Studentenzeit sich politisch zu betatigen gerade
recht. Der war zwischenzeitlich Mitglied im kommunistischen Bund geworden und Uberredete
Hannes nun den Aufbau eines Ablegers dieser Organisation in Nlrnberg zu unterstitzen. Das hief3
Veranstaltungen zu organisieren, in denen Vertreter internationaler Befreiungsbewegungen Uber
die Situation in ihren Landern berichteten und deren Zeitung ,Arbeiterkampf“ in den Kneipen der
Nurnberger Alternativszene zu verkaufen. Das aber lag Hannes genauso wenig wie der damalige
Job als ASTA-Vorsitzender.

Die Hamburger schickten deshalb noch eine eigene Truppe nach Nirnberg. Deren Schwerpunkt
lag in der aktiven Unterstitzung alternativer Bewegungen wie beispielsweise den Atomkraft-
gegnern, der Frauen- und der Friedensbewegung. Um auch in Minchen FuB zu fassen, wollten sie
ihre Zeitung in der Minchner Innenstadt verkaufen. Dort gab es bislang keine Unterstltzer der
Organisation. Hannes hielt nichts von dieser Aktion, nahm aber trotzdem daran teil. Das Ganze
dauerte dann auch nur wenige Minuten. Kurzerhand wurden sie von der Munchner Polizei
festgenommen, ihre Zeitungen einkassiert und ihre Personalien festgehalten. Danach durften sie
wieder nachhause. Zudem setzte die Hamburger Abordnung Hannes zunehmend unter Druck. Er
sollte endlich selbst in Betrieb und Gewerkschaft in ihrem Sinne politisch aktiv werden. Hannes
hielt von all dem wenig. Er wollte lieber die gemeinsamen Erkenntnisse tber die Hintergriinde der
gesellschaftlichen Wirklichkeit vertiefen. Das wurde jedoch mit der Begrindung abgewiesen, dass
Marx nichts zur Anti-Atomkraftbewegung geschrieben hétte. Daraufhin verlieB Hannes die
Organisation. Das war nicht seine Welt.

Politik im Kleinformat - Arbeit im ideologischen Umfeld

Hannes hatte die Zeitspanne flr eine Rickkehr in den Lehrerberuf verstreichen lassen. Dafr
boten sich ihm in der Betriebsratsarbeit eines weltweit aktiven Konzern viel zu viele interessante
Perspektiven, die ihm den Lehrerberuf an einer Schule doch eher klein erscheinen lieBen.

Zu einem zweiten Anlauf in den Betriebsrat hat Hannes dann vor allem die Aussicht auf eine
Beschéftigung auBerhalb rein technischer Fragen bewogen. Spéter faszinierte ihn vor allem die
Arbeit im Team. In seiner Abteilung war er im Laufe der Zeit zwar technisch anerkannt und erhielt
in der Fachberatung qualifizierte und interessante Aufgaben. Aber immer war er nur als
Einzelkdmpfer unterwegs. Gegen die Ubernahme einer Verantwortung im Team waren die
Bedenken hoher gestellter Fuhrungskréafte wegen seines gewerkschaftlichen Engagement wohl zu
groB.

So hat Hannes sich zunachst einmal bemiht die Grundziige der Teamarbeit im Betriebsrat zu
verstehen: Da waren die zwei groBen gewahlten Listen. Deren Auftreten wurde einerseits bestimmt
durch eine Art Gruppenideologie. Man darf sich diese Teams nicht als einheitlichen ideologischen
Block vorstellen. Wie stark eine ldeologie das Handeln eines Teams bestimmte, hing zun&chst
einmal von der Aggressivitat und Diskussionskraft derjenigen ab, die sich als Huter der Ideologie
im Team verstanden. Wenn die jeder ihrer Ansicht nach unpassenden Meinung im Team gleich mit
dem Vorwurf begegnen, da wolle sich wohl jemand auf die Gegenseite schlagen, wird das Team
fur ein differenziertes Ldsen realer Probleme wenig zu gebrauchen sein. Es liegt dann am
jeweiligen Sprecher des Teams das gegebenenfalls zu korrigieren. Dazu muss er jedoch willens,
redegewandt und sachkompetent genug sein, um die selbst ernannten ldeologen seines Teams
einigermaBen in Schach zu halten.?)

Die Ideologie der gewerkschaftlichen Liste konnte man Uberspitzt so beschreiben: ,Die
Fuhrungskrafte sind die Bosen. Sie orientieren sich in ihren Entscheidungen stets am maximalen
Profit und ihrer persdnlichen Karriere. Als Betriebsrat muss man fast immer gegen sie arbeiten und
sich Protestmdglichkeiten ausdenken.*
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Hannes selbst war kein Huter gewerkschaftlicher Ideologie. Dazu waren ihm die Gewerkschaften
nach seinen Erlebnissen aus der Studentenbewegung viel zu konservativ und in der betrieblichen
Praxis zu sehr auf ihr klassisches Klientel in der Produktion fixiert. Der Gedanke allerdings, dass
man den Fuhrungskraften eher auf die Finger sehen musste, als ihnen zu vertrauen, der lag ihm
schon auf Grund seiner Erfahrungen aus der Studentenbewegung durchaus nahe.

Die Ideologie der unabhé&ngigen Liste orientierte sich praktisch genau am Gegenteil: ,Die
Fuhrungskrafte sind die Guten. Sie machen es in der Regel so, dass es dem Unternehmen und
den Mitarbeitern gut geht und fur alle gesorgt ist. Als Betriebsrat Iasst man sie am besten in Ruhe
ihr Ding machen und kiimmert sich mehr um die kleinen Dinge am Rande des Geschéftes.”

Naturlich konnte auch Hannes akzeptieren, dass man die Betriebsratsarbeit aus unterschiedlichen
Blickwinkeln betrachten konnte. Aber warum musste man als Unabhangiger unbedingt zum
Betriebsrat kandidieren? Der fast missionarische Eifer mit dem sich einige unabhangige
Ideologiehiter bei beinahe jeder Gelegenheit vor die Firma und gegen ihre gewerkschaftlich
organisierten Kollegen im Betriebsrat stellten, hat Hannes auch persénlich betroffen gemacht.
Nicht nur einmal war ihm das so empfindlich auf den Magen geschlagen, dass er das an die
Sitzungen anschlieBende Mittagessen nur schwer genie3en konnte. Schon allein deshalb musste
er unbedingt eine Erklarung fur deren Verhalten finden: Vielleicht waren diese Kollegen von der
Idee beseelt, die Firma vor radikalen Forderungen und mdglichen Aufwiegelungen linksgerichteter
Gewerkschaften retten zu missen? Das war zumindest Hannes Erklarung.

An eine konstruktive Zusammenarbeit der Betriebsrate war in dieser Zeit jedenfalls nicht zu
denken.

1) In den 35 Jahren seiner Betriebsratsarbeit hat Hannes unterschiedliche Ausprédgungen dieser Balance zwischen
Teamsprecher und Ideologen bei allen Listen erlebt.

Erfolge trotz Querschiisse - Hannes in Aktion )

Hannes bemuhte sich ab 1978 im Betriebsrat vor allem darum, den beginnenden Ausbau einer
zentrale Erfassung umfangreicher Personaldaten zumindest etwas einzuddmmen. Er hatte schnell
bemerkt, wie damit Personalentscheidungen vom unmittelbaren Arbeitsumfeld weg auf immer
entferntere Fihrungsebenen verlagert wurden. Dort waren die Fihrungskrafte dann zwar Uber das
Zuspatkommen, den Umfang der Verletzungen betrieblich vereinbarter Kernarbeitszeiten und die
Verteilung der Krankmeldungen auf bestimmten Wochentagen bestens informiert. Aber gleichzeitig
viel zu weit weg, um den Beitrag ihrer Mitarbeiter fir den Erfolg des Unternehmens reell beurteilen
zu kénnen. Umgekehrt wurde dann auf Seiten der Mitarbeiter dartber beratschlagt, wie man
Dienstwege, Krankheiten und Kinderbetreuung am besten so organisiert, damit man beim oberen
Chef - zu dem man sonst ja kaum Kontakt hatte - einen guten Eindruck hinterlieB3.

Sein zweiter Schwerpunkt lieB erkennen, welche Bedeutung die Arbeit mit Jugendlichen noch
immer fur Hannes hatte. Schon seine anféngliche Berufswahl als Lehrer hatte viel damit zu tun. Im
Unternehmen setzte sich Hannes immer fir eine faire Behandlung der Auszubildenden und vor
allem ihrer Jugendvertreter ein. Insbesondere die Aktiveren unter ihnen wurden damals selbst von
Betriebsraten in ihrem innerbetrieblichem Engagement hdufig behindert und gelegentlich gar als
»ireche Rotzl6ffel“ beschimpft. Einige von ihnen hatten sich deswegen bei der Jugendorganisation
der DKP (Deutschen Kommunistische Partei) organisiert. Wahrscheinlich war das die einzige
Organisation, die sich damals ernsthaft um die Verbesserung der konkreten Situation in der
gewerblichen Ausbildung kiimmerte. Umgekehrt trug das aber auch nicht gerade zur Entspannung
der innerbetriebliche Situation bei.

Einer der Jugendvertreter erhielt die Kindigung, weil er viele Jahre zuvor auf einem Kongress der
SDAJ (Jugendorganisation der DKP) eine Rede uber die Verwicklung der Firma in die
Kriegsvorbereitungen der Nationalsozialisten gehalten hatte. Ganz offensichtlich war das nur ein
Vorwand, um einen zunehmend erfolgreich aktiven Jugendvertreter los zu werden. Der Betriebsrat
stimmte der Kindigung mit groBer Mehrheit zu. Nur Hannes und ein paar seiner Kollegen hatten
sich dagegen ausgesprochen. Der Jugendvertreter hat danach das Abitur nachgeholt und
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ausgesprochen erfolgreich Physik studiert. Das wiederum hat dann dem Ex-Jugendvertreter und
seinen damaligen Unterstutzern richtig gut gefallen.

Hannes hatte es in dieser Zeit nicht immer einfach. Sein Engagement fir die Abschaffung der
Drehsperren an den Gebaudeeingangen und die damit verbundenen automatischen Zeitkontrollen
brachte ihm den Vorwurf ein, der Rote-Armee-Fraktion (RAF) und anderen Terroristen die Arbeit
erleichtern zu wollen. Sein Widerspruch gegen die Kindigung des Jugendvertreters und seine
Teilnahme an einer Reise zum Kennenlernen einer Uhrenfabrik in der DDR wurde ihm - teilweise
sogar Offentlich - als Kommunistenndhe ausgelegt. Sein zeitweises Wohnen in einer
Wohngemeinschaft mit mehr Frauen als Manner noch dazu am Bahnhofsplatz erzielte ausreichend
Wirkung allein durch seine Verdffentlichung. Trotzdem hatte die von Hannes angefiihrte Liste ihren
Stimmenanteil bei den Betriebsratswahlen regelmaBig steigern kénnen.

Hannes gefiel die Betriebsratsarbeit. Im Vergleich zu seiner beruflichen Tatigkeit waren dafiir vor
allem zwei Dinge maBgebend: Zum einen die Chance mit den Kolleginnen und Kollegen seiner
Liste ein Team aufzubauen. Zum anderen - auch im Unterschied zum Beruf - die Mdglichkeit sich
die Themen seiner Teamarbeit weitgehend selber aussuchen zu kénnen. Natirlich mussten die im
Interesse eines beachtlichen Teils der Beschaftigten des Standortes sein. Das erkannte Hannes
jedoch schnell als eine sinnvolle und konkret nutzliche Einschrankung. Damit konnte er verhindern,
dass die Arbeit in seinem Team von den Interesse oder Hobbys einzelner Teammitglieder zu stark
bestimmt wurde.

Die Arbeit im Betriebsrat lief damals im Grundsatz so ab, dass die freigestellten Betriebsrate in
ihrem Biro saBen und darauf warteten, dass einzelne Mitarbeiter oder Firmenvertreter auf sie zu
kamen: Mitarbeiter mit personlichen Fragen oder Forderungen, Firmenvertreter mit Bitten um
Zustimmung zu EinzelmaBnahmen oder betrieblichen Vereinbarungen. Einen organisierten
Meinungsaustausch zwischen Mitarbeitern und Betriebsrat gab es nicht. Dafir mussten die
halbjahrlich vom Betriebsrat einberufenen Betriebsversammlungen reichen. Dort saBen dann rund
tausend Beschéaftigte - etwa 10 % der Gesamtbelegschaft - und hérten sich zwei bis drei Stunden
an, was Betriebsrat und Firmenleitung Uber ihre jeweilige Arbeit zu berichten hatten.

Dass da uberhaupt einmal unterschiedliche Meinungen geduBert wurden, war von Anfang an vor
allem das Verdienst einzelner Betriebsrdte der IG Metall gewesen. Hannes hatte sich da
regelmaBig zu Wort gemeldet. Das hat zwar anderen Betriebsrdten und den offiziellen
Firmensprechern nicht immer gefallen, aber so haben zumindest die anwesenden Mitarbeiter
mitbekommen, dass es zu den Vorgangen im Unternehmen auch andere Meinungen gab.

In der IG Metall hatte sich Hannes fiir die Finanzierung einer betriebsinternen Zeitung eingesetzt.
Mit Zustimmung des 1. Bevollméchtigten der 6rtlichen IG Metall durfte die erste Ausgabe auch
gedruckt werden. Die Mehrheit des zustandigen Ortsbeirates der |G Metall sprach sich dann
jedoch gegen die Herausgabe der Zeitung aus. Offiziell begrindet wurde das mit einem
unliebsamen Artikel Uber die Gleichstellung der Frauen. In Wahrheit spielten damals auch
innerhalb der IG Metall die Differenzen zwischen Kriegs- und Nachkriegsgeneration eine
wichtigere Rolle. So musste Hannes seinen vor den Betriebseingdngen wartenden Kollegen am
nachsten Morgen mitteilen, dass die Zeitungen zwar fertig in seinem Auto lagen, aber dennoch
nicht verteilt werden durften.

Hannes und seine Kollegen waren darUber zwar ziemlich empdért, lieBen sich aber von ihrem
Projekt dadurch nicht abbringen. In Zukunft wurden die Artikel rechtzeitig vor dem Druck der
Ortsverwaltung vorgelegt. Inhaltliche Korrekturen beschrankten sich dann nur noch auf kleinere
Details. Die von den Mitgliederbeitragen der 6értlichen IG Metall finanzierte Betriebszeitung hat vor
allem die Ziele der Betriebsratsarbeit ihrer Macher im Betrieb bekannt gemacht. Das hat viele
Kolleginnen und Kollegen Uberzeugt und vor allem deswegen zu den Erfolgen der Liste bei den
folgenden Betriebsratswahlen beigetragen.

1) Im Betrieb arbeiteten damals rund 15.000 Beschéftigte - Gberwiegend Ingenieure, rund 1/3 waren Ubertariflich bezahlt.
Es war der Standort fur Projektierung sowie Inbetriebsetzung von Fertigungsanlagen und Infrastrukturen weltweit - mit
zahlreichen Entwicklungs-, Forschungs-, diversen Dienstleistungs-, Stabsabteilungen und einigen begleitenden
Spezialwerkstétten.
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Unabhéngig im Betriebsrat - ein Missverstandnis

Das wiederum beobachtete die Firma mit zunehmender Sorge. Die unabhéngigen Betriebsrate
hatten ihren Stimmenanteil zwar weitgehend konstant halten kdnnen, ihre zur Mehrheits-
beschaffung notwendigen Partnerlisten jedoch zunehmend verloren. Aus dieser Zeit stammt
vermutlich der erst viel spater aufgedeckte Deal zwischen der Firma und der Fihrung der
Unabhéangigen. Die Néhe einzelner Fihrungskrafte und Teilen der betrieblichen Leitung zu den
unabhéngigen Betriebsraten hatten Hannes und seine Kollegen von Beginn an zu spiren
bekommen. So manch eine Fuhrungskraft war wohl auch persdnlich zahlendes Mitglied der als
Verein eingetragenen Organisation der Unabhangigen. Konkrete Beweise dafir hatte Hannes
jedoch nicht. In einem Gesprach unter vier Augen hatte Hannes jedoch von dem damals
unabhéngigen Betriebsratsvorsitzenden einen aufschlussreichen Tipp erhalten: Wenn er, Hannes,
im Betrieb etwas erreichen wolle, misse er der Firma nur klar sagen, was er wolle. Hannes hatte
das lange nicht verstanden. Seiner Meinung nach waren doch gerade seine Ziele und Meinungen
jedem im Betrieb ausreichend bekannt. Dazu musste man nur seine Redebeitrdge auf
Betriebsversammlungen oder seine Beitrdge in ihrer Betriebszeitung verfolgen. Erst nach
Aufdeckung der finanziellen Zuwendung an die Unabhangigen dammerte ihm, dass der Sprecher
der Unabhé&ngigen ihm damals wohl eher einen persdnlichen Deal mit der Firma empfehlen wollte.

Hannes aber wollte seine Vorstellung von sozialer Gerechtigkeit nicht zum Gegenstand eines
heimlichen Deals mit der Firma machen. SchlieBlich hatte er aus genau diesem Grund auf eine
vielleicht mégliche Karriere in der Firma verzichtet. Daran wollte er festhalten. Ihm war es sehr viel
wichtiger, Uber seine Art der Betriebsratsarbeit jederzeit weitgehend selbst entscheiden zu kénnen.

In der drtlichen IG Metall hat das nicht immer allen gefallen. Das musste ihn aber aus zwei
Grunden erst einmal nicht stéren. Zum einen, weil er bei jeder Betriebsratswahl erfolgreich war.
Die Zahl der IG Metall-Mitglieder seiner Liste hatte sich regelmaBig erhéht. Zum anderen, weil die
Macht in der IG Metall nur teilweise bei denjenigen lag, die dort in den wichtigen Gremien saBen.
BeschlieBen konnte man da viel. Umsetzen aber konnte man das nur soweit, wie man Kolleginnen
und Kollegen zur aktiven Unterstutzung dieser Beschlisse gewinnen konnte. Spétestens in jeder
Tarifrunde wurde das allen Beteiligten mehr als deutlich. Die Erfolge dort wurden schlieBlich nicht
von der HOhe der aufgestellten Forderung bestimmt, sondern von der Anzahl und dem
Engagement der Kolleginnen und Kollegen, die sich an den dazu gehérenden Aktionen beteiligten.
Wer etwas machen wollte und dafiir die Unterstitzung von Kollegen erhielt, den lie die IG Metall
das in aller Regel auch umzusetzen. Auf dieser Basis konnten Hannes und seine Kollegen im
Betrieb weitgehend selbst entscheiden. Erst viele Jahre spéter stieB Hannes da an Grenzen.

Frauen und Familie - Hannes privat

In seinem Privatleben war Hannes nicht so erfolgreich. Nach der Trennung von seiner Frau wohnte
er mehrere Jahre in verschiedenen Wohngemeinschaften. Zuletzt mit mehreren in der
Gewerkschaft aktiven Kolleginnen und deren Freunden. Spéatestens da konnte er nicht mehr
Ubersehen, dass seine personlichen Vorstellungen einer Zweierbeziehung mit denen seiner
jungeren Kollegen nicht zusammenpassten. Das lag wohl vor allem daran, dass seine
gefuhlsmaBig Vorstellungen nicht so recht zu seiner stark vom Kopf geprédgten Denk- und
Lebensweise passten. Geflhl und Verstand sendeten ihm da recht unterschiedliche Signale.
Hannes musste das unbedingt zusammenbringen. Das fiel ihm damals ziemlich schwer und
stirzte ihn fast in eine personliche Krise.

Ein dreimonatiger Aufenthalt in einer Lungenheilklinik gab ihm die notwendige Ruhe, aber keine
wirkliche Klarung seiner Widerspriche. Vielleicht misste er sich damit abfinden, fur langere Zeit
allein zu leben? Hannes wusste das selber nicht so richtig. Letzten Endes blieb ihm nur die
Erkenntnis, dass jeder Mensch alle paar Jahre einige Monate bezahlte Pause haben sollte, um
persdnlich Bilanz ziehen zu kénnen. So erhielt jeder zumindest die Chance gegebenenfalls
notwendige Korrekturen seines Lebens rechtzeitig genug einzuleiten.

Aber natirlich hatte er damit seine inneren Widerspriche zwischen Verstand und Gefihl nicht
wirklich I6sen kénnen. Der Psychologe, den Hannes dazu ein paar Wochen lang regelméBig
aufsuchte, konnte daran auch nicht viel &ndern. Der meinte, dass Hannes soziale Einstellung zwar
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nicht bedenklich, aber im Vergleich zu seinem politischen Engagement doch eher schwach
ausgebildet sei. Mit der Aussage hatte Hannes aber damals wenig anfangen kénnen. lhm war
schon bewusst, dass er die Geflihle anderer Menschen nicht immer richtig einschéatzen konnte.
Aber welche Bedeutung das fiir sein persdnliches Leben und Gliick hatte, das wurde ihm erst viel
spater klar.

Parallel dazu bemihte Hannes sich um die Klarung seines in vielerlei Hinsicht schwierigen
Verhéltnisses zu seinem Vater. Der hatte sich zu einem bei vielen Schulern beliebten und Uber
seine Schule hinaus anerkannten Lehrer entwickelt. Vermutlich nicht zuletzt deshalb hatte man ihn
als Ausbilder in die Lehrerfortbildung Ubernommen. Hannes bewunderte die Fahigkeit seines
Vaters, unmusikalischen Schiler ein wenig flir Musik zu interessieren, Unsportlichen die Freude an
Verbesserungen ihrer persdnlichen sportlichen Leistung zu vermitteln und mit praktisch
veranlagten Schilern gemeinsam theoretische Kenntnisse zu erarbeiten.

In der Leidenschaft, mit der er dies mdglichst allen seinen Schilern zu vermitteln versuchte,
entdeckte Hannes - allerdings erst viele Jahre spéater - ein Motiv, dass ihm nicht unbekannt war: So
wie sein GroBvater und sein Vater wollte auch Hannes immer mdglichst viele verschiedene
Menschen mit seiner Arbeit erreichen; egal ob es dabei um die Freude an der Musik, die Freude
am Lernen oder wie bei Hannes um die Freude an der Arbeit ging.

Aktuell versuchte sein Vater aber auch immer noch, Hannes von seinen aus der NS-Zeit
hertbergeretteten Ansichten Gber Familie, Erziehung und Gesellschaft zu tUberzeugen. Das fiihrte
regelmaBig zu Streitereien. Ruicksicht auf persdnliche Geflhle anderer waren dabei weder Hannes
noch seinem Vater in die Wiege gelegt. Erst als sie sich darauf einigten, diese Themen
untereinander nicht mehr anzusprechen, konnten sie ihre gelegentlichen Treffen und Gespréache
spannungsfrei gestalten.

Hannes hatte eine langere Zeit lang allein gelebt. Aber auf Dauer erschien ihm das kein besonders
winschenswerter Zustand. Ohne sich dartber wirklich bewuBt zu sein, suchte Hannes eine Frau,
welche die von ihm vermisste emotionale Warme und persénliche Mitgefiihl in sein Leben bringen
sollte. Das alles glaubte Hannes in einer Arbeitskollegin gefunden zu haben. An dieser Vorstellung
hielt er auch dann noch fest, als deutlich wurde, dass die Kollegin offensichtlich andere Vorstellung
von ihrem Leben hatte.

Als die Kollegin Jahre spéater dann doch Interesse an einer Beziehung zeigte, hat Hannes nicht
lange uberlegt. Er war inzwischen vierzig geworden und Zeit, eine Familie zu grinden. Es folgten
drei Kinder, auf die Hannes alle sehr stolz war. Seine Arbeitskollegen behaupteten, dass er seit
dem ein besserer Mensch geworden sei. Hannes selbst war das nicht aufgefallen. Er war sich
lange auch nicht ganz sicher, ob er persénlich das als Kompliment auffassen sollte.

Im Laufe seiner Ehe wurde Hannes jedoch immer deutlicher, dass seine Frau wohl doch schon
immer ein anderes Leben vor Augen hatte als er. Hannes hatte sich offensichtlich in ein von ihm
selbst entworfenes Bild verliebt und zu spét erkannt, dass die Wirklichkeit anders aussah. Fur
Hannes war das ein schmerzlicher Erkenntnisprozess, der sich tber viele Jahre hinzog. Statt die
Realitdten anzuerkennen, flichtete er sich in die Vorstellung, dass es bestimmte Blockaden gab,
die seine Frau daran hinderten, so zu sein, wie er das immer vermutet hatte. Standig versuchte er
sein eigenes Verhalten zu dndern, um diese vermeintlichen Blockaden aufzulésen. Erst nach einer
von seiner Frau mit radikaler Offenheit vorgetragenen Ansage wurde ihm klar, dass es hier nicht
um Blockaden, sondern einfach um sehr unterschiedliche und eigentlich unvereinbare Lebens-
auffassungen ging. Praktisch lebten Hannes und seine Frau schon einige Zeit nebeneinander her
jeder sein Leben. Hannes wollte so nicht weiter leben. Fir seine Frau war das jedoch kein
Problem. Sie kam damit ganz gut klar.

Fur sich beschloB Hannes daraufhin wegen seiner Kinder noch bis zu seiner Pensionierung in der
gemeinsamen Wohnung zu bleiben. Danach wollte er irgendwo ganz neu anfangen. Dass es
spater doch anders kam, ist eine andere Geschichte.
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Betriebsratswahlen?) - ein Vorsitzender ohne Hausmacht

Nach 19 Jahren Betriebsratsarbeit gewann die von Hannes gefuhrte Liste die Mehrheit im
Betriebsrat. 1994 wurde er zum Betriebsratsvorsitzenden gewahilt.

Das war einerseits sicher ihrer Betriebsratsarbeit, andererseits aber auch der Tatsache zu
verdanken, dass sich die Firmenpolitik im Laufe der Zeit spirbar verandert hatte: in den ersten
zwanzig Jahre seiner Betriebszugehdrigkeit waren der Firma Gewinne zwischen 3 und 5 %
ausreichend. Auf Grund des zunehmenden Einflusses der Finanzmaérkte auf die Firma wurden die
Renditenforderungen jetzt kréaftig angezogen. Die Meinung, dass die Fuhrungskréafte schon alles
gut und richtig machten, verlor damit im Betrieb zusehends an Anhangern.

Im Wahlkampf selbst bevorzugte Hannes personlich ein Vorgehen, das sich auf inhaltliche
Aussagen zu den jeweils aktuellen betrieblichen Themen und die Herausstellung eigener Erfolge
der Vergangenheit konzentrierte. Er konnte das auch immer zur offiziellen Richtlinie der
Wahlkampfstrategie der |G Metall machen. SchlieBlich konnte die IG Metall damit ihre eigenen
Starken fir alle sichtbar herausstreichen.

Andere Listen formulierten in ihren Veréffentlichungen eher grundsétzliche Aussagen Uber sich
selbst und nutzten fast immer die Gelegenheit auch dazu Vorurteile uUber die IG Metall zu
verbreitern; haufig selbst solche, die mit der konkreten Situation oder Geschehen im eigenen
Betrieb gar nichts zu tun hatten.

Aber natlrlich gab es in Wahlkampfzeiten auch viele persénliche Gesprache mit Mitarbeitern in
den Abteilungen. Dort wurde haufig mehr Uber die Schlechtigkeiten und Fehler anderer geredet als
Uber eigene Leistungen und Ziele. Es wurden Tatsachen verdreht, Vorurteile gestreut und
einzelnen Personen oder Listen abenteuerliche Dinge unterstellt. Fir Hannes ging so etwas gar
nicht. Er hatte das auch nicht nétig, fand Hannes zumindest. Obwohl ihn dies Vorgehen deutlich
gegen den Strich ging, wollte er sich damit nicht ndher beschéftigen. So hatte er dann auch keine
Gegenstrategie. Letzten Endes vertraute er darauf, dass die Realitdt sich schon irgendwann
durchfressen wirde. Meistens dauerte das jedoch lange, manchmal zu lang. In jedem Fall hat
Hannes die Wirksamkeit dieser Art der Negativpropaganda deutlich unterschétzt und ihre mdgliche
Auswirkung auf die sowieso schon niedrige Wahlbeteiligung insbesondere bei den qualifizierteren
Angestellten Ubersehen.

Mit der Ubernahme der Mehrheit im Betriebsrat durch die IG Metall hatten jetzt die Unabhangigen
nur noch wenig Einfluss auf die Inhalte und Ziele der Betriebsratsarbeit. In der Folge konzen-
trierten die ihre Arbeit noch mehr als bisher auf die Kontaktpflege in den Abteilungen, wahrend die
Abwicklung der taglichen Arbeit im Betriebsratsblro fast ausschlieBlich in den Handen der I1G
Metall-Betriebsrate lag.

Natirlich beschwerten die sich darlber - insbesondere am Ende jeder Amtsperiode: ,Die
Unabhéangigen laufen stédndig durch die Abteilungen, ohne das der Betriebsrat dartber viel erfahrt
und gewinnen allein damit rund 40 % der Stimmen. Wéhrend die konkreten Aufgaben des
Betriebsrates fast ausschlieBlich an den IG-Metallern hédngen bleiben.*

Hannes machte dann regelmé&Big den Vorschlag, die Unabhé&ngigen zukinftig stéarker in die
Betriebsratsarbeit einzubinden. Das wurde auch ebenso regelméaBig begriBt. Spatestens bei der
anstehenden Verteilung der Aufgaben kam es dann doch jedesmal anders. Konkret wollte niemand
die eigene Zustandigkeit flr sein bisheriges Aufgabengebiet aufgeben. So blieb es am Ende bei
der beschriebenen Arbeitsteilung im Betriebsrat. Eine Bereitschaft zur Kooperation war auf beiden
Listen nicht wirklich vorhanden. Das wurde Hannes spétestens dann klar, als er vorschlug, die
bislang nach Listenzugehdrigkeit geordnete Sitzordnung im Betriebsratsbiro zu andern:
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Hannes wollte die Sitzordnung so regeln, dass alle die zusammen sitzen, die gemeinsam an einem
Thema oder einem Ausschuss des Betriebsrates arbeiteten. Das l6ste einen kleinen Sturm im
Wasserglas aus. Die damalige Sprecherin der Unabhéngigen erschien sofort in seinem Biro und
forderte Hannes ultimativ auf, diesen Vorschlag unverziglich zuriick zu nehmen. Anderenfalls
drohte sie mit einer erheblichen

Verschéarfung der Auseinandersetzung im Betriebsrat. Was sie damals nicht wusste, war, dass die
eigenen |G Metall-Betriebsrate Hannes Vorschlag bereits vorher fast genau so entristet abgelehnt
hatten.

1) Damals beteiligten sich an den Betriebsratswahlen durchschnittlich gut 40 % der Belegschaft - in den Werkstéatten
etwa 80%, bei den hochqualifizierten Angestellten nur rund 20 %.

Das Ende der Unabhangigen - externe Kontrolleure im Unternehmen

Als Betriebsratsvorsitzender war Hannes nicht mehr nur fir sein Team, sondern fir die
Arbeitsabldufe im Betriebsratsarbeit insgesamt verantwortlich. Das hat ihn nicht wirklich belastet.
SchlieBlich war er bereits vier Jahre vorher von allen beruflichen Tatigkeiten freigestellt worden
und so mit den betriebsratsinternen Abldufen einigermaBen gut vertraut.

Mit der Eroberung der Mehrheit im Betriebsrat durch die |G Metall verstarkten sich jedoch die
Auseinandersetzungen mit den unabhéangigen Betriebsraten und der Betriebsleitung. Bei Hannes
betriebsratsinternen Wahl zum Vorsitzenden war er auf die Unterstitzung einer weiteren, kleineren
Liste angewiesen. Hannes bekam schnell mit, dass Kollegen dieser Liste finanzielle Zusagen
angeboten, um seine Wahl zum Betriebsratsvorsitzenden zu verhindern. Dazu héatte diese Liste
jedoch die fur ihren Wahlerfolg wohl wichtigste Aussage wieder zuriicknehmen missen. Dazu
waren sie jedoch nicht bereit.

Danach musste Hannes nicht nur die Betriebsleitung gelegentlich sehr entschieden daran
erinnern, dass man sich seinen Verhandlungspartner im Betriebsrat nicht nach eigenen
Sympathien aussuchen darf, sondern sich an die von der Mehrheit des Betriebsrates dazu
bestimmten Ansprechpartner zu wenden hatte.

Waéhrend der Amtsperiode gab es dann einen weiteren Versuch, die Mehrheiten im Betriebsrat zu
kippen. Diesmal wurde ausgerechnet einer der IG Metall-intern am héartesten gegen die
unabhéngigen Betriebsrate wetternden Betriebsratskollegen zu einem Wechsel zu den
Unabhéangigen veranlasst. Vermutlich waren auch da finanzielle Zusagen im Spiel. Kurz vor der
nachsten Betriebsratswahl wurde daraufhin eine Unabhéangige zur Betriebsratsvorsitzenden
gewahlt. Die hatte dann schon bei ihrer Rlckkehr aus Betriebsratssitzung einen prachtigen
BlumenstrauB3 von der Betriebsleitung auf ihrem Schreibtisch stehen. Hannes war einigermaBen
entsetzt mit welchen kleingeistigen Gesten hier Partei ergriffen wurde.

Er war jedoch der festen Uberzeugung, dass sich die Mehrheitsverhltnisse in der wenige Monate
spater folgenden Wahl schnell wieder dndern wiirden. Eine entsprechende AuBerung seinerseits
quittierten die Herren von der Betriebsleistung jedoch nur mit einem muiden Lé&cheln. Hannes
behielt jedoch Recht. Nach den nachsten Wahlen war er nicht mehr auf die Unterstiitzung anderer
Listen angewiesen. So konnte er sich wieder voll auf seine Arbeit als Betriebsratsvorsitzender
konzentrieren.

Erst Jahre spater war es der Untersuchung externer Stellen zu verdanken, dass das ganze
Ausmal der Unterstitzung der unabhangigen Betriebsrate durch die Firma ans Tageslicht kam.
Hannes hatte das im Grundsatz zwar schon immer vermutet, ohne dafir jedoch Beweise vorlegen
zu kénnen. Mit der am Ende eines Gerichtsprozesses festgestellten Beteiligung selbst sehr
ranghoher Manager und dem finanziellen AusmaB dieses Deals hatte jedoch selbst er nicht einmal
annahernd gerechnet.
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Verhandlungsfiihrung - Hannes und seine Partner

Hannes hatte ein recht entspanntes Verhéltnis zu Autoritdten, ob das friher die Lehrer in seiner
Schule oder jetzt die Fihrungskrafte im Unternehmen waren. Das lag wohl nicht zuletzt daran,
dass vor allem seine Mutter ihm die Gleichbehandlung aller Menschen unabhéangig von deren
gesellschaftlicher Stellung vorgelebt hatte. Also waren Fihrungskrafte fir Hannes Menschen wie
alle anderen. Und es hat Hannes auch nie wirklich Gberrascht, dass es auch dort Menschen gab,
die er persénlich sehr schatzte und solche, mit denen er méglichst wenig zu tun haben wollte.

Gegenuber seinen Verhandlungspartnern auf Unternehmensseite hatte Hannes fast immer ein von
unterschiedlichen Interessen getragenes aber dennoch relativ faires Verhalten erreichen kdnnen.
In den vielen Fallen waren dem jedoch mehr oder weniger starke Auseinandersetzungen voraus
gegangen. Hannes wusste jedoch immer recht genau, wo er gesetzlich gesehen im Recht war und
- das war im Ernstfall noch wichtiger - was die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen von ihm als
Betriebsrat im Einzelfall erwarteten. Auf dieser Basis konnte er sich in den meistens
Auseinandersetzungen durchsetzen und sich gleichzeitig den fur eine erfolgreiche Arbeit auch
notwendigen Respekt verschaffen.

Manchmal musste er aber auch erst fur jedermann sichtbar beweisen, dass seine Einschatzung
des Verhaltens der Mitarbeiter seines Standortes eindeutig richtiger war als die seiner
Verhandlungspartner. Dazu musste er seine Forderung so formulieren, dass sie aus Sicht der
Kollegen den Nagel auf den Kopf traf. Dann konnte er auf einer Betriebsversammlung den
notwendigen Beifall und Unterstiitzung erreichen. Manchmal reichte auch eine klar gewonnene
Betriebsratswahl.

Im Laufe der Zeit hatte Hannes sich bei vielen oberen Fuhrungskraften auch Gber seinen Standort
hinaus den Ruf erworben, fir seine Forderungen jederzeit eine hohe Zustimmung der betroffenen
Kolleginnen und Kollegen organisieren zu kdnnen. Das erleichterte seine Arbeit deutlich. Es war
aber trotzdem keine Garantie dafur, dass er diese Forderungen auch immer durchsetzen konnte.

Ein Gremium als Chef - Demokratie wagen

Hannes winschte sich vor allem eine engere Verbindung zwischen Betriebsrat und Mitarbeitern.
Das durchzusetzen erwies sich jedoch als schwieriger, als er sich das vorgestellt hatte:

Als Betriebsratsvorsitzender konnte Hannes niemandem Weisungen erteilen. Nach dem
Betriebsverfassungsgesetz war er lediglich Sprecher des Betriebsrates nach auB8en. Nach innen
hatte er abgesehen von ein paar formalen Regeln zur Leitung der eigenen Sitzungen die gleichen
Rechte wie jedes andere Mitglied des Betriebsrates auch. Nach dem Gesetz konnte jeder
gewahlte Betriebsrat zun&chst einmal tun und lassen, was er personlich im Interesse seiner
Waéhler fur gut und richtig hielt. Er muBte sich dazu nur an ein paar sehr allgemeine, im
Betriebsverfassungsgesetz formulierte Regeln halten - beispielsweise an die innerbetriebliche
Friedenspflicht.

Das galt zumindest solange, wie das Betriebsratsgremium - nach dem Gesetz die oberste
Entscheidungsinstanz des Betriebsrates - keine weitergehenden Regeln beschloss. Die noch aus
den Zeiten der unabhangigen Betriebsratsmehrheit stammenden Vereinbarungen, lieBen jedoch
vor allem den hauptberuflichen Betriebsratsmitglieder weitgehende Freiheiten bei der Gestaltung
ihrer Arbeit. Jeder dieser vom Betriebsrat gewahlten Kollegen erhielt zwar ein Fachgebiet zugeteilt.
Innerhalb dessen aber konnte er die konkreten Themen und Vorgehensweise seiner Arbeit
weitgehend seinen persénlichen Interessen und Vorstellungen entsprechend selbst bestimmen.
Logisch das keiner dieser Kollegen ein besonderes Interesse hatte das zu &ndern. Sie hatten auch
recht schnell begriffen, dass sie diese, ihre Freiheiten am besten dann erhalten konnten, wenn
jeder von ihnen jeden anderen sein Ding machen lieB3.

Mit Hilfe eines Netzwerkes individueller Verglinstigungen hatte Hannes zwar personliche
Abhéngigkeiten schaffen kénnen, mit denen er Alleingénge einzelner Betriebsrate in seinem Sinne
zumindest hatte einddmmen kdnnen. Das war jedoch keine Option flir Hannes; schlieBlich hatte er
genau diese Vorgehensweise fir sich persdnlich stets entschieden abgelehnt.
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Also muBte Hannes das Betriebsratsgremium von der Notwendigkeit einer besseren Koordination
der Arbeit seiner freigestellten Kollegen Uberzeugen. Dazu aber muBten zun&chst einmal die
internen Arbeitsabldufe im Betriebsratsblro flir das Betriebsratsgremium Uberhaupt transparent
gemacht werden. In Hannes Betrieb betraf das Uber dreiBig gewahlten, Uberwiegend
nebenberufliche Betriebsratskolleginnen und -kollegen, die alle vierzehn Tage auf einer
gemeinsamen Sitzung Uber die Arbeit des Betriebsrates berieten.

Hannes diesbeziiglichen Bemihungen waren jedoch nur von méaBigem Erfolg gekrént. Dazu war
der Widerstand der freigestellten Betriebsrate zu stark und der Durchsetzungswille der neben-
beruflichen Betriebsréate zu schwach. Ein externer IG Metall-Betreuer hatte Hannes das bereits im
Vorfeld prophezeit. Er fand zwar die Idee, mehr Transparenz und Professionalitdt in die
Betriebsratsarbeit zu bringen, gut und richtig. Gleichzeitig aber warnte er Hannes davor sich auf
diese Weise zum unbeliebtesten Betriebsratsmitglied zu machen. Er sollte Recht behalten. So
blieb Hannes nur sich auf die wenigen Betriebsratskollegen zu verlassen, die ihre Arbeit freiwillig
mit ihm abzusprechen bereit waren.

Andererseits hatte er genug damit zu tun sich selbst zumindest um alle fir den Standort allgemein
wichtigen Themen zu kimmern, die der Betriebsrat nicht bereits in die alleinige Verantwortung
eines einzelnen, hauptberuflich tatigen Betriebsrates Ubertragen hatte. Das war einfach und
schwierig zugleich: Hannes musste sich in allen diesen Themen ausreichend gut auskennen. Das
war der schwierige Teil seiner Aufgabe. Denn das bedeutete gemeinsam mit Fachleuten vor allem
aber mit den betroffenen Mitarbeitern und deren Vertrauenspersonen angemessene und von den
meisten akzeptierte Lésungen zu finden.

Auf dieser Grundlage war es dann jedoch relativ einfach die Zustimmung im Betriebsrat zu
erhalten. Denn zumindest die Betriebsrate, die selbst im engen Kontakt zu den betroffenen
Kollegen standen, erkannten in der Regel schnell, wenn Hannes Vorschlag von den meisten
Betroffenen akzeptiert werden wirde. Dann trauten sich nur noch sehr wenige Betriebsréate
dagegen zu stimmen, nicht einmal dann wenn sie persénlich eigentlich anderer Meinung waren.

Fiar Hannes war das immer ein hartes Stlick Arbeit. Dabei nitzte ihm seine Begabung zuhdren zu
kénnen, Wesentliches von Unwesentlichem schnell zu unterscheiden und in zunehmendem MaBe
auch seine langjéhrigen Tétigkeiten und Gespréache in den unterschiedlichsten Bereichen seines
Standortes.

Naturlich wollte Hannes sich diese Arbeit so weit wie moglich erleichtern. Dazu brauchte er ein
eigenstandiges Netzwerk von Kontaktleuten und Vertrauenspersonen in den Abteilungen. Vor
allem mit Unterstitzung der nebenberuflichen Betriebsrate konnte er dazu zumindest den
gréBeren Abteilungen jeweils eine Gruppe von Betriebsraten zuordnen und unter die Leitung eines
dort arbeitenden Betriebsrates stellen. Mit deren Unterstiitzung konnte Hannes die von ihm
gewunschte engere Anbindung der Betriebsratsarbeit an die Situation in den Abteilungen zwar ein
wenig, aber nicht wirklich entscheidend verbessern. Auch dafir waren letzten Endes der
Widerstand der freigestellten Betriebsrate und der mangelnde Durchsetzungswille der
nebenberuflichen Betriebsréate verantwortlich.

Hannes muBte noch eine Stufe tiefer ansetzen: Ein Blick auf die berufliche Qualifikation der
Betriebsratsmitglieder machte deutlich, dass es in seiner Gruppierung im Vergleich zur Belegschaft
deutlich zu wenig Ingenieure und entsprechend qualifizierte Fachkrafte gab. Fur eine vernunftige
Betreuung der Abteilungen war aber genau das von entscheidender Bedeutung. Also bemuhte er
sich darum mehr qualifizierte Angestellte fir die Betriebsratsarbeit zu gewinnen.

Das war aus zwei Grinden schwierig: Zum einen waren die Ingenieure selbst kaum bereit sich im
Betriebsrat zu engagieren. Das lag wohl nicht zuletzt daran, dass sich insbesondere die
FUhrungskrafte kaum vorstellen konnten, dass sich jemand fur seinen Beruf und gleichzeitig fur die
Vertretung der Interessen der Mitarbeiter engagieren konnte. Auf der anderen Seite flrchteten die
amtierenden Betriebsratskollegen, dass ihre eigenen Chancen Betriebsrat zu werden sich damit
deutlich verringern wirden. Da half Hannes selbst der Hinweis nicht, dass dies zu einer
nachhaltigen Absicherung der immer noch recht knappen |G Metall-Mehrheit im Betriebsrat
sowieso unerlasslich sei. Sein VorstoB wurde von von den betrieblichen Entscheidungstragern der
IG Metall entschieden abgelehnt.
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Die Grunde dafur waren auch die dabei zu erwartende Neuausrichtung der Inhalte der
Betriebsratsarbeit. Denn natirlich hatten die qualifizierteren Angestellten ihre eigenen
Interessenschwerpunkte und wollten selbst starker in die Unternehmensentscheidungen
eingreifen. Genau das aber wollten viele der IG Metall-Kollegen nicht: ,Wir wollen keine
Alternativen zu Firmenentscheidungen erarbeiten. Dafir sollen die Fuhrungskrafte selber gerade
stehen. Wir tbernehmen doch nicht deren Aufgabe. Wir beschréanken uns aufs Protestieren, aufs
Nein-sagen sowie auf Mitgliederwerbung fir unsere Gewerkschaft. Wenn das alles nichts hilft,
setzen wir auf kleinere Korrekturen in der Zahl der abzubauenden Stellen und die Verhandlung von
Sozialplanen.”

Zudem hatten die IG Metaller zweimal hintereinander die Mehrheit im Betriebsrat gewonnen. Sie
fuhlte sich sicher, am Ziel ihrer Winsche und wollten moglichst alles so lassen wie es war. Genau
das aber hielt Hannes fur einen Weg in die falsche Richtung:

Zugriff der Finanzmarkte - mehr Gewinne - weniger Bezahlung - mehr Leistungsdruck

In den 90-iger Jahren hatten die Finanzmérkte den Druck auf die Unternehmen deutlich erhéht.
Um die zeitweise befiirchtete Ubernahme gréBerer Aktienanteile durch Fremdkapital zu verhindern
und die Eigenstandigkeit des eigenen Unternehmens zu erhalten, hatte der Vorstand die
Renditenziele fur alle Geschéaftsbereiche deutlich angehoben. Das zog eine ganze Reihe
erheblicher Veranderungen nach sich, die Hannes an vielen Stellen im Unternehmen beobachten
konnte:

Der Betriebsrat musste sich fortan mit mehreren Ausgliederungen befassen. Das heif3t, er musste
Bezahlung, Arbeitszeit, Tarifbindung, Firmenrente und andere Arbeitsbedingungen flr die
auszugliedernden Einheiten neu vereinbaren. Das war keine angenehme Angelegenheit. Die
Arbeitsbedingungen verschlechterten sich in jedem Fall. Tarifboindungen wurden aufgehoben und
nicht nur damit die Léhne und Gehélter gesenkt. Sollte der Betriebsrat dem nicht zustimmen,
drohte die Firma mit der SchlieBung der Einheit und Kindigung der betroffenen Kolleginnen und
Kollegen.

Auch die Personalabteilungen musste ihren Beitrag zur Erhéhung der Gewinnmargen des
Unternehmens leisten. In einem schleichenden, aber auBerst wirksamen Prozess wurden so
Sozialleistungen gekirzt und die Anforderungen flir eine bessere Bezahlung nach oben
geschraubt. Damit wurde der durch die Tariferhéhungen verursachte Anstieg der Summe der Lohn-
und Gehaltskosten gesenkt, ohne das dies nach auBen all zu sichtbar wurde. Hannes war
inzwischen lange genug im Unternehmen, um das beurteilen zu kénnen. Seiner Beobachtung nach
wurden vergleichbare Tétigkeiten am Ende etwa zwei Tarifgruppen niedriger eingestuft als
finfundzwanzig Jahre vorher. Die Personalarbeit hatte sich im Laufe dieses Prozesses immer
mehr vom Personalférderer und -entwickler zum Sparkommissar und Personalabbauer gewandelt.

Gleichzeitig erhéhte sich in fast allen Abteilungen der Leistungsdruck deutlich. In den Blros wurde
die Dokumentation der Arbeitszeit auf Druck der Firma abgeschafft. Die Firma hatte dazu
schweres Geschitz aufgefahren: ,Das Unternehmen verzichte auf Kontrollen und vertraue den
Mitarbeitern. Damit kénne nun jeder selbst entscheiden, wie lange er arbeiten mdchte. Jeder
kénne sich zwischendurch auch mal eine persdnliche Arbeitspause génnen. Und wer seine Arbeit
erledigt habe, kénne jederzeit friher nach Hause gehen.“ Das klang nach Freiheit, war es aber
zumindest fur eine immer gréBere Mehrheit der Beschéftigten nicht. In den Blros war eine
objektive Erfassung der Leistung kaum mdglich. Viele Kollegen reagierten deshalb auf den
angestiegenen Leistungsdruck individuell mit unbezahlter Mehrarbeit. Die fehlende Erfassung der
tatséchlich geleisteten Arbeitsstunden nahm dem Betriebsrat ein wichtiges Mitbestimmungsrecht,
um dieser Art der unbezahlten Mehrarbeit Einhalt zu gebieten.

Hannes hatte den Verzicht auf die Dokumentation der Arbeitszeit, die von der Firma geschickt als
Einflhrung der Vertrauensarbeitszeit verkauft wurde, verhindern wollen. Hannes verglich das mit
dem Verzicht auf die Dokumentation der personlichen Finanzbewegungen auf dem eigenen
Bankkonto : ,Jeder habe wohl volles Vertrauen zu seiner Bank, wolle aber dennoch kaum auf
einen monatlichen Kontoauszug verzichten.“ Trotzdem konnte er die Abschaffung der
Zeiterfassung mit seiner damaligen Betriebsratsmehrheit nicht verhindern. Spater war es ihm zwar
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Uber ein Verfahren mit der Einigungsstelle gelungen, Uberlastungen in Teilbereichen durch eine
Befragung der betroffenen Kolleginnen und Kollegen zu erkennen und MaBnahmen zu deren
Reduzierung durchzusetzen. Das Verfahren dazu war jedoch arbeitsintensiv und wurde wohl
deshalb von den daflir zustdndigen Betriebsratskollegen kaum genutzt.

Hannes wurde in dieser Zeit vor allem eins klar: Wenn der Betriebsrat tberhaupt eine Chance
haben wollte, den weiteren Gang der Dinge wirksam zu beeinflussen, musste er sich zunachst
bemduhen, die innerbetrieblichen Ursachen all dieser Veranderung auf den Grund zu gehen. Erst
auf dieser Basis konnte er wirksame und von der Mehrheit der Kollegen nachvollziehbare
Alternativen entwickeln. Darin legte Hannes zuklnftig den Schwerpunkt seiner Arbeit als
Betriebsratsvorsitzender:

Die Vereinfacher - Fachkompetenz zweitrangig

Natirlich hatten sich im Laufe der Neuausrichtung auf immer héhere Renditeziele auch die
Fuhrungskrafte verandert. Der Patriarch, der sich immer auch um das Wohlergehen der ihm
untergeordneten Mitarbeiter sorgte und im Gegenzug daflr Loyalitdt und Unterordnung einforderte,
war schon léangere Zeit von der Bildflache verschwunden. Fir die Verhaltensweisen der
Fuhrungskréafte jetzt waren nach Hannes Meinung vor allem die veranderten Karrierewege in der
Hierarchie des Unternehmens verantwortlich.

In der ersten Hélfte von Hannes Berufstatigkeit waren Fachkompetenz, Kontinuitat, Vertrauen in
die Kompetenz anderer und einigermaB3en gute Ergebnisse die entscheidenden Kriterien fir die
Karriere. Jetzt dagegen sollten dazu mdglichst viele verschiedene Aufgabengebiete durchlaufen
und Uberall steigende Gewinne abgeliefert werden. Mit dem so verursachten regen Wechsel der
Fuhrungskrafte verflachte deren Kenntnisstand Uber ihr jeweiliges Geschéft zwangslaufig. Mit
Fachkompetenz oder Erfahrung allein konnte man deshalb in der Hierarchie immer weniger
punkten. Stattdessen musste man bessere Ergebniszahlen vorweisen kénnen und zukunftig
mogliche Erfolge mit glaubhaften Geschichten tber die Chancen zur weiteren Verbesserung der
Gewinne seines Geschéftes untermauern.

Die Erfahrungstrager und Experten eines Geschéftes verloren damit zunehmend ihren Einfluss auf
die Fuhrungskrafte und die Entscheidungen im Unternehmen. Diejenigen die es trotzdem
hartnéckig versuchten, wurden vom neuen Fuhrungspersonal einfach als Bedenkentréger ins
Abseits beférdert. Und Erfahrungstrager gerieten schnell in den Verdacht vor allem eins zu sein:
teuer und unflexibel.

Die eher oberflachlichen Kenntnisse verfiihrten die Fihrungskrafte dazu, Geschaftsprozesse so
weit wie mdglich zu vereinfachen. Auch deshalb wurden Teilprozesse zunehmend ausgegliedert.

In den im Unternehmen verbleibenden Abteilungen vereinfachte das zwar die Arbeit, erhdhte aber
gleichzeitig die Zahl ihrer Schnittstellen zu anderen Abteilungen oder Unternehmen. Damit stieg
die Zahl méglicher Fehlerquellen. Das belastete die Mitarbeiter in den verbliebenen Abteilungen
zusatzlich.

Hannes kam beruflich aus einem Bereich, in dem die Errichtung hochkomplexer Anlagen im
internationalen Umfeld zum Kerngeschéaft gehdrte. Gerade dort hinterlieB der Drang zur
Vereinfachung die starksten Spuren. Der Verzicht auf Komplexitat bedeutete dort den Verzicht auf
wichtige Geschéaftsgebiete. Das waren sensible Eingriffe in ein vielfach vernetztes Kerngeschaft
der Firma. Langfristig musste so mit einem erheblichen Verlust vor allem hochqualifizierter
Arbeitsplatze gerechnet werden. Dieser Prozess wurde deshalb sehr vorsichtig und langsam, aber
dennoch unaufhérlich vorangetrieben. Konkret hatte der Verzicht auf gerade diese Geschéftsarten
jedoch zweierlei Konsequenzen:

Einerseits stellten die Beherrschung technisch wie organisatorisch komplexer und international
ausgerichteter Geschéafte hohe Anforderungen an die Kompetenz und Erfahrung der damit
befassten Mitarbeiter. Im internationalen Vergleich betrachtet waren das wertvolle Konkurrenz-
vorteile, die nun zunehmend verloren gingen. Andererseits zogen diese Geschéfte natirlich
weitere Geschéfte im Produkt- und Dienstleistungsgeschéft nach sich, die damit ebenso verloren
gingen.
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Insgesamt lieB der Verzicht auf Komplexitat wichtige Teile der Kernkompetenz- und Erfahrungs-
vorteile der eigenen Mitarbeiter ungenutzt und machte so die eigenen Geschéafte anfalliger far
Angriffe internationaler Konkurrenz. Viele zeitweise hoch geachtete Fachleute machten sich
deswegen Sorgen.

Mit der einseitigen Fokussierung auf die Einhaltung kurzfristig vorgegebener Zielzahlen geriet nicht
nur die Fachkompetenz ins Hintertreffen. Die ehrgeizigen Zielvorgaben des Vorstands reduzierten
die Entscheidungsspielrdume der Fihrungskréafte auf solche MaBnahmen, die eine kurzfristige
Erhéhung der Gewinnmargen garantierten. Das verfuhrte dazu, die Ausgaben fur Investitionen in
zukinftige Geschéafte zu reduzieren. In nicht wenigen Féllen wurden die urspriinglich dafur
vorgesehenen Gelder gleich direkt zur Rettung der Gewinnvorgaben einzelner Projekte umgelenkt.
Kollegen aus den Abteilungen hatten sich dariiber mehrmals sogar beim Betriebsrat beschwert.

Fiihren nach Zahlen - Bllte der Arbeitsteilung im Buro

Die Finanzmarkte hatten den Vorstand fest im Griff. Der Vorstand seinerseits bemihte sich
wiederum die Prozesse im Unternehmen starker in den Griff zu bekommen. Dazu teilte er
komplexe Geschéftsprozesse in eine Fille einfacher Teilprozesse. Jedem dieser Prozesse wurde
ein Verantwortlicher zugeteilt, der die Einhaltung der dazu vorgegebenen Verbesserungen zu
Uberwachen hatte. Allerdings konnte der in die Geschéftsprozesse selbst nicht eingreifen. Das
blieb den Geschéftsverantwortlichen vorbehalten. Die wiederum versuchten die lhnen
vorgegebenen Zielzahlen auf die ihnen untergeordneten Teilprozesse zu verteilen. Dazu brauchten
sie regelmaBige Berichte Uber den Erfullungsgrad aller Teilvorgaben. Die Teilprozesse wurden also
engmaschig kontrolliert. Die Folge war ein ausuferndes Berichtswesen, das viel Zeit verschlang,
die den Kollegen fir die Erledigung produktiver Arbeiten fortan fehlte.

Zahlen allein liefern jedoch nie ein vollstdndiges Bild der wirklichen Ablaufe. Jeder Ersteller der
Zahlen kann diese innerhalb bestimmter Grenzen immer seinen eigenen Interessen entsprechend
manipulieren: Wer die Ruickstellungen fur bestehende Geschéftsrisiken und den benétigten
Investitionsbedarf hoch ansetzte, konnte das Ergebnis deutlich schlechter aussehen lassen als es
wirklich war. Das war insbesondere bei der Ubernahme eines neuen Geschéftsgebietes von
Vorteil. Die Schuld flr die schlechten Zahlen konnte man dem Vorgéanger anlasten und sich selbst
gleichzeitig damit ein gutes Ausgangspolster fur die erwartete Verbesserung der Ergebniszahlen
zulegen.

Umgekehrt konnte man in den Folgejahren eine Ergebnissteigerung einfach dadurch vorweisen,
dass man die Ausgaben fir Investitionen méglichst klein hielt. Wer dann kurz vor dem Verlassen
seines Geschéftsgebiets die notwendigen Rickstellungen und Innovationen fir zukinftige
Geschéftsrisiken geringer ansetzte, konnte damit die von ihm erreichten Ergebnisse in einem
nochmals verbesserten Licht erscheinen lassen. Der Nachfolger hatte dann auch gleich gute
Grinde, genau diese Zahlen zu Beginn seiner Tatigkeit wieder in seinem Sinne nach oben zu
korrigieren.

Zum Wechsel einer Fuhrungskraft gehdrte fast immer auch eine Umorganisation der Abteilung.
Grundséatzlich gab es dafir nur zwei Mdglichkeiten: Entweder man teilte die Abteilung in mehrere
Teilorganistionen, die sich auf unterschiedliche Mérkte bzw. Kundengruppen konzentrierten. Das
hatte den Nachteil, dass alle Teilfunktionen in jeder Organisationseinheit parallel aufgebaut werden
mussten. Oder man fasste gleiche Funktionen zu einer gemeinsamen Einheit zusammen. Das
wiederum hatte den Nachteil, dass sich die verschiedenen Funktionsbereiche zu sehr mit den
Inhalten ihrer eigenen Arbeit befassten und dartiber an Nahe zu den Kunden verloren. Je nachdem
welche der beiden Organisationsformen die neue Fuhrungskraft vorfand, hatte er also im
Grundsatz nur eine Mdglichkeit zur Umorganisation. So wiederholten sich die Grundmuster der
Organisationsstruktur mit jedem zweiten Fuhrungswechsel.

17 von 26



Hannes hatte es nie verstanden, warum sich niemand darum bemuhte die allseits bekannten
Nachteile der vorgefundenen Organisationsform durch geeignete MaBnahmen zu reduzieren, statt
sie wieder in die vorhergehende Form umzukehren. Er hatte sich das letzten Endes so erklart,
dass neben verbesserten Kennzahlen eine Umorganisation wohl die einzige Mdglichkeit war, die
Ubergeordnete Hierarchie von einem aktiven Eingreifen und stetigem Anpassen an angeblich neue
Marktgegebenheiten zu Uberzeugen.

Prioritatenwechsel - Zentralisierung der Macht

Hannes kannte noch ein Fihrungssystem, das auf dem Vertrauen in die Fachkompetenz und den
langjéhrigen Erfahrungen und Kundenkenntnissen der jeweiligen Spezialisten beruhte. Daraus
konnten Innovationen entstehen. Alle Beteiligten konnten ihr Handeln im Laufe des Prozesses
immer wieder auf ein gemeinsames Ziel hin ausrichten. So konnten auch komplexe Systeme
beherrscht und stetig verbessert werden.

Jetzt aber sollte jeder sich auf die Erfullung seiner Teilziele und -vorgaben hin optimieren.
Koordiniert wurde das Ganze uber ein zentral vorgegebenes Kontrollsystem aus Zahlen, Regeln
und Berichten. Letzten Endes verschoben sich damit die Prioritdten im Unternehmen.
Entscheidend war die Erwirtschaftung stetig steigender Gewinnvorgaben. Die Produktion von
Waren und deren Verkauf rickten in die zweite Reihe, sie waren nur noch Mittel zum Zweck.
Uberspitzt gesagt wurde das Unternehmen auf die Produktion von Rendite(zahl-)en getrimmit.

Der Zugriff der Finanzmarkte richtete sich in aller erster Linie auf den Unternehmensvorstand,
genauer gesagt dessen Vorsitzenden. Dessen Aufgabe war es, das Unternehmen entsprechend
auszurichten. Dazu mussten er die Macht im Unternehmen weitgehend an sich ziehen. Das,
vielleicht aber auch eher die gewaltigen Steigerungen der Gewinneinnahmen der Kapitalseite,
waren wohl die Grundlage fur die rasante Anhebung der Spitzengehélter im Top-Management.

Die Zentralisierung der Macht hat Hannes spéater auch im Gesamtbetriebsrat beobachtet. Ein
Prozess den die Firma durch bevorzugte Informationsweitergabe und finanzielle Aufwertung des
dortigen Spitzenpersonals vorantrieb. Am Ende verdiente ein Vorsitzender des Gesamt-
betriebsrates deutlich mehr als seine Kollegen. Auch wenn das im Vergleich zu den Vorstands-
gehéltern immer noch Peanuts waren. Insgesamt férderte das jedoch wie beim Topmanagement
auch das Interesse an der eigenen Machterhaltung. So spaltete die vom Unternehmen betriebene
Geheimhaltung von wichtigen Informationen auch die Betriebsrate und schwéchte die
Moglichkeiten demokratischer Kontrollen der Entscheidungen im Konzern.

Hannes sah die Hauptursache darin, dass Entscheidungen im kleinen Kreis Eingeweihter getroffen
wurden und diejenigen auBBen vor blieben, die mit diesen Entscheidungen leben missen. Dann
werden die Ergebnisse immer als alternativios dargestellt und die wahren Hintergriinde versinken
im dichten Dunkeln der Zentralen.? So hatte im Laufe der Jahre auch die Bereitschaft der Kollegen
vor Ort deutlich nachgelassen, sich gegen nicht nachvollziehbaren Entscheidungen des
Spitzenpersonals des Gesamtbetriebsrates zur Wehr zu setzen. Nicht zuletzt deshalb, weil die
Betriebsratskollegen die das dennoch versuchten hatten, betriebsratsintern immer massiver unter
Druck gerieten.

1) Ein Trend der heute vielfach zu beobachten ist und demokratische Grundprinzipien zusehends auBer Kraft setzt.

Die Alternativen der Mitarbeiter - Hannes auf neuen Wegen"

All diese Veranderungen im Unternehmen hatten erfahrene Mitarbeiter und auch ein groB3er Teil
der Betriebsrate zumindest im Grundsatz schnell begriffen. Nur wusste damals niemand so recht,
wie man sich dazu verhalten sollte. Naturlich haben Fachexperten und Erfahrungstrager mehrfach
versucht, ihren Flhrungskraften die Details ihres eigenen Arbeitsgebietes nahezubringen und ihre
auf kurzfristige Steigerung der Erfolgszahlen ausgerichteten Entscheidungen zu korrigieren -
jedoch mit zunehmend geringem Erfolg. Manche waren in ihrer Verzweiflung sogar zum
Betriebsrat gegangen, in der Hoffnung, das der vielleicht gegensteuern kénnte.
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Fir Hannes lagen die Konsequenzen aus all den Verénderungen auf der Hand: Er wollte die
Entscheidungen im Unternehmen wieder ndher an die Mitarbeiter und Experten vor Ort bringen.
Die im Alltagsgeschaft tatigen Kollegen hatten Verénderungen und Probleme ihres Arbeits-
bereiches schon immer friher erkannt - meistens Jahre bevor sie in den Zahlen fur jedermann
sichtbar wurden. Experten und Erfahrungstrager hatten immer Ideen, was getan werden sollte um
rechtzeitig Loésungen zu finden. Mit der Unterstitzung durch den Betriebsrat kdnnten so
konstruktive Alternativvorschladge zu den Vorhaben der Leitung entstehen. Auf dieser Basis hatte
der Betriebsrat dann seine dazu bestehenden Beratungsrechte effektiv einsetzen kénnen, um
deren Ldsungsvorschlage mit dem unternehmerischen Knowhow und Hintergrund-wissen des
Unternehmens und externer Berater abzustimmen.

Nach Hannes Vorstellung sollte dabei der Erhalt und Ausbau komplexer Arbeitsstrukturen,
Mitarbeiterqualifikationen und Innovationen im Vordergrund stehen. So kénnte die Firma vor allem
langerfristig erfolgreicher sein und Arbeitsplatze nachhaltig sichern.

Sicher, diese Art der Betriebsratsarbeit? war aufwendig. Hannes konzentrierte sich deshalb auf die
Falle, in denen die Vorstellungen der Firma und die der betroffenen Beschéftigten ganz offen-
sichtlich weit auseinander gingen. Die dazu notwendigen Gesprachspartner aus den Abteilungen
fand er immer relativ schnell. Als Betriebsratsvorsitzender war er durch seine Reden auf den
regelmaBigen Betriebsversammlungen gut bekannt. In nahezu jeder Abteilung gab es zumindest
einige Kollegen, die ihn begriBten - selbst wenn er das erste Mal ihre Abteilung betrat. Naturlich
wussten die Kollegen, wer die in ihrem Kreis anerkannten Experten waren. So traf Hannes zu
jedem Thema schnell auf die richtigen Ansprechpartner. Und weil er immer nach Kollegen mit
anderen Meinungen fragte, konnte er sich schnell ein einigermaBen realistisches Bild Gber die aus
Sicht der Kollegen wesentlichen Probleme und méglichen Lodsungen machen. Hannes persoénliche
Einstellung zu den Menschen und den Vorgadngen im Unternehmen waren kein Geheimnis. Das
schaffte Vertrauen und Offenheit und erleichterte sein Vorgehen erheblich.

AuBerdem konnte Hannes gut zuhdren. Er nahm sich ausreichend Zeit die Dinge gezielt zu
hinterfragen. Auf Grund seiner langjéhrigen und vielfaltigen Kenntnisse unterschiedlicher Bereiche
seines Standortes gelang ihm das immer besser. Natirlich kannte er auch die Meinung der
zustandigen Fuhrungskrafte. Und als Betriebsratsvorsitzender eines der gréBten Standorte seines
Unternehmens erhielt Hannes auf alle seine Fragen immer auch selbst dann Antworten, wenn die
Experten dazu an anderen Standorten saBen.

Am Ende dieser Arbeit formulierte er die wichtigsten Kernpunkte der Alternativvorstellungen und
stimmte diese - meist in mehreren Schritten - mit den Kollegen der betroffenen Abteilung ab.
Hannes hatte das in Einzelfallen bereits mehrfach und durchaus mit Erfolg praktiziert:

In einem Fall sollte eine Abteilung zu einer Firma ausgegliedert werden, die bereits mit &hnlichen
wenn auch etwas einfacheren Arbeiten am Markt erfolgreich war. Die Kollegen hielten jedoch eine
firmeninterne Variante in einem zukunftssicheren Bereich mit &hnlich qualifizierten Aufgaben fir
deutlich Erfolg versprechender. Erst als das in einer mit den Betroffenen abgestimmten
Stellungnahme im Detail begriindet worden war, kam noch einmal Bewegung in die Angelegenheit.
Letzten Endes blieb der Chef zwar bei seiner Meinung, dass die von ihm favorisierte externe
Lésung besser sei. Nachdem sich aber alle wichtigen Kompetenz- und Erfahrungstréager
geschlossen gegen seine LOsung ausgesprochen hatten, korrigierte er seine Entscheidung: Es
mache schlieBlich keinen Sinn eine Lésung durchzusetzen, die kaum jemand akzeptiere. So wurde
die firmeninterne L6sung verwirklicht.

In einem anderen Fall sollte das Lager einer Spezialwerkstatt einem gréBeren externen Lager
zugeschlagen werden. Zur Begriindung wurde darauf verwiesen, dass das eigene Lager nicht
mehr effektiv genug arbeite. Das war durchaus nachvollziehbar, lag aber nach Einschatzung der
Kollegen eher an den mangelnden Fihrungsqualitdten der damaligen Leitung des Lagers. In
Absprache mit den Kollegen schlug der Betriebsrat daraufhin einen Wechsel in der Leitung vor.
Gleichzeitig konnte der Betriebsrat (iber Kontakte zu der fiir die Ubernahme ins Auge gefassten
Firma deutlich machen, dass deren Aussagen Uber ihre Arbeitsweise in einigen nicht unwichtigen
Punkten wohl zu Recht angezweifelt werden konnte. Letzten Endes einigten sich Betriebsrat und
Fuhrungskraft auf eine zweijahrige Probezeit, in der das Lager unter eine neue Leitung gestellt und
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die beanstandeten Méngel beseitigt werden mussten. Sollte das nicht gelingen, sollte die
Ausgliederung anschlieBend mit Zustimmung des Betriebsrates nachgeholt werden. Der Erfolg gab
den Kollegen Recht und das Lager blieb Teil der Werkstatt.

Naturlich gab es auch Falle, in denen das nicht so klappte. Einmal wollten die Kollegen sich nicht
an der Erarbeitung einer eigenen Ldsung beteiligen. Ein anderes Mal war das Problem zu vielfaltig
und umfangreich, um es ohne Unterstitzung der Betriebsratsmehrheit erfolgreich zu bearbeiten. In
einem anderen Fall weigerte sich der Gesamtbetriebsrat, das von den Kollegen erarbeitete
Konzept in seine standortibergreifenden Verhandlungen mit der Firma zu Ubernehmen. Spéter hat
er dieses Konzept zwar zusammen mit den Vorstellungen der Kollegen andere Standorte dann
doch Ubernommen. Aber da hatte die Firmenzentrale die Kooperationsvertrdge mit einer
Fremdfirma schon so gut wie abgeschlossen. Da ging dann nichts mehr.

Hannes war sich sicher, dass eine erfolgreiche Betriebsratsarbeit zunehmend darauf angewiesen
war, eigene Alternativen zu den vordringlich auf kurzfristige Gewinnsteigerung ausgerichteten
Vorhaben der Firma zu entwickeln. Aus vielen Diskussionen wusste er, dass diese Meinung von
vielen Kollegen in der Firma geteilt wurde - teilweise sogar von Fuhrungskraften. Selbst bei
politischen Verantwortungstragern auBerhalb der Firma fand er Sympathie fur seine Vorgehens-
weise.

Daruber hinaus waren es vor allem Betriebsrate aus dem Osten Deutschland, denen diese Art zu
arbeiten vertraut war. Hannes hatte das zunachst sehr verwundert. Erst als er die Struktur dieser
Betriebsratseinheiten und ihre Geschichte verstanden hatte, konnte er das nachvollziehen: Dort
war es schon immer Ublich, das alle Arbeitnehmergruppen im Betriebsrat gut vertreten waren - also
von den Leuten an der Werkbank bis zu den hochqualifizierten Angestellten. Und das Einmischen
in innerbetriebliche Entscheidungen war da schon lange vor der Wiedervereinigung immer mehr
oder weniger ausgepragt. Die waren es offensichtlich gewohnt nach Wegen zum gemeinsamen
Erfolg zu suchen.

Von seinen betriebliche IG Metall-Kollegen dagegen ist immer mal wieder gelastert worden, wenn
Hannes in seinen Stellungnahmen von gemeinsamem Handeln und Erfolg sprach. ,Du immer mit
deinem Wir“ hat es dann gehieBen.

1) Zu diesem Zeitpunkt arbeiteten in dem durch Ausgliederungen von Dienstleistungsabteilungen und Reduzierung der
Anlageabteilungen und Werkstétten stark reduzierten Betrieb noch gut 9.000 Beschaftige. Die wurden betreut von 35
Betriebsraten, davon ca. 12 hauptamtlich mit Sitz im Betriebsratsbiiro. Das bedeute:

1 hauptamtlicher und 2 nebenberufliche Betriebsrate betreuen rund 800 KollegenV in gut zehn verschiedenen
Abteilungen, jede in einem anderen Geschéft und mit meist sehr unterschiedlichen bzw. speziellen Fachaufgaben
betraut.

Die gesetzlichen Regeln dazu richteten sich nach der GréBe des jeweiligen Betriebes:

In kleineren Betrieben (300 Beschéftigte) betreut ein von seiner beruflichen freigestellter Betriebsrat zusammen mit 8
nebenberuflich tatigen Kollegen alle 300 Beschéftigten. In mittleren Betrieben (900 Beschéftigte) wurde die gleiche
Zahl Beschéftigter von einem beruflichen freigestellten Betriebsrat und 3 nebenberuflich tatigen Kollegen betreut.

2) Rund die Halfte der Betriebsratsarbeit nahmen die betriebsratsinternen Absprachen sowie Verhandlungen mit
Fuhrungskraften und Fachvertretern der Firma in Anspruch. Dabei waren die Firmenvertreter dem Betriebsrat nach
Anzahl, Ausbildung und verflugbarer Infrastruktur deutlich Gberlegen. Hannes Ziel war es, das durch konsequente
Hinzuziehung fachlich qualifizierter Kollegen in wichtigen Féllen und den Ausbau einer betriebsratseigenen
Infrastruktur auszugleichen.

Im Interesse der Beschiftigten erfolgreich - Hannes Ziele

Im Interesse der Beschéftigten als Unternehmen langfristig erfolgreich zu sein das war das Ziel
von Hannes Betriebsratsarbeit. Dazu mussten zusatzlich zu den unternehmerischen Strategen
auch die Umsetzer der Strategie, die Praktiker der betroffenen Bereiche, deren Erfahrungstrager
und Experten in die Entscheidungen einbezogen werden. Das ist méglich. Davon ist Hannes auch
heute noch Uberzeugt.

Dazu muBten nicht einmal die bestehenden Gesetze groB geéndert werden. Ansétze
wirtschaftlicher Mitbestimmung, dazu passende Beratungsrechte des Betriebsrates, die
Hinzuziehung externer Experten durch den Betriebsrat, die zeitweise Einbeziehung oder gar
Ubertragung einzelner Aufgaben des Betriebsrates an Beschaftigte im Unternehmen gibt es schon.
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Sie miBte nur genutzt werden. Hannes wuBte wie das alles geht und ihm war klar, dass die groB3e
Mehrheit der Beschéftigten seines Standortes sein Vorgehen fur richtig hielt.

Hannes hatte dazu ein Konzept fir eine beteiligungsorientierte Betriebsratsarbeit erarbeitet. Er
konnte das aber nur in Bruchstlicken umsetzen:

Die meisten Mitarbeiter hatten genug damit zu tun, ihre eigene Arbeit, die ihnen persdnlich am
néachsten liegenden Interessen und Selbstverwirklichungswinsche unter einen Hut zu bringen. Die
Wahrung ihrer dariiber hinausgehenden Interessen hatten sie beim Betriebsrat geparkt. Die
Mitarbeiter beurteilten lediglich die Ergebnissen der Betriebsratsarbeit. Alle vier Jahre wurde dafir
neu gewahlt. Insbesondere bei den héher qualifizierten Angestellten nahm die groBe Mehrheit ihr
Wahlrecht jedoch gar nicht war ). Die Méglichkeiten der Betriebsratsarbeit waren den Mitarbeitern
kaum bekannt.

Auch die meisten Betriebsratsmitglieder hatten wenig Interesse das zu andern. Sie persénlich
wollten sich vor allem wiedergewéhlt werden. Dazu muBte sich niemand all zu sehr anstrengen: Im
Betriebsrat gibt es keine Opposition - zumindest offiziell nicht. Die Sitzungen des Betriebsrates
sind geheim, eine unabhangig Presse ist nicht vorgesehen und Streitereien innerhalb des Betriebs-
rates sind in aller Regel unbeliebt, zumal sie oft von persénlichen Ideologien und Gegnerschaften
Uberlagert werden.

Hannes war klar, dass die Erarbeitung konstruktiver Alternativen in der értlichen IG Metall zwar
auch Unterstlitzer aber zumindest bei den maBgebenden Funktiondren dort keinesfalls eine
Mehrheit erreichen wirde. Also schlug er ein getrenntes Vorgehen mit zwei verschiedenen Listen
vor. Jede der Listen kénne dann ihren Themen und Vorgehensweisen entsprechend arbeiten. Als
auch das abgelehnt wurde, war Hannes klar, dass er als Spitzenkandidat und Sprecher der |G
Metall-Liste nicht mehr der richtige Mann war. Er griindete eine eigene Liste. Unter der Auflage fast
ausschlieBlich neue Mitarbeiter flr ihre Kandidatur zu gewinnen, wurde die Liste zun&chst einmal
sogar von der oértlichen IG Metall zumindest finanziell mit unterstutzt.

Obwohl er fur die Aufstellung einer neuen Liste nur wenige Monate Zeit hatte, erzielte die IG Metall
mit zwei Listen zusammen genommen ihren mit Abstand gréBten Erfolg. Hannes hatte jedoch nicht
bedacht, dass bislang nur wenige seine Art der Arbeit in ihrer eigenen Abteilung persénlich
erfahren hatten. Sicherlich nicht nur deshalb blieb die alte |G Metall-Liste die starkste Kraft im
Betriebsrat.

Richtig oder falsch - Hannes in Noten

Damit war Hannes Zeit als Betriebsratsvorsitzender eigentlich vorbei. Die anstehende
Neufestlegung der tariflichen Bezahlung mehrerer tausend Mitarbeiter des Standortes machte
jedoch die 6rtliche IG Metall und Betriebsleitung in ahnlicher Weise nervds. Beide suchten nach
Kontinuitat und beide baten Hannes den Vorsitz des Betriebsrates zumindest flr die erste Halfte
der Amtszeit des neuen Betriebsrates weiter zu Ubernehmen. Hannes lieB sich Uberreden.
Bezogen auf sein Projekt der Neuausrichtung der Betriebsratsarbeit war das jedoch sicher die
falsche Entscheidung.

Hannes musste sich nun mit vielen Dingen auBerhalb seines eigentlichen Themas beschéftigen -
noch dazu ohne Rickendeckung durch eine Mehrheit im Betriebsrat. Das wurde ihm auch von
seinen ehemaligen Kollegen mehrfach und deutlich vor Augen gefuhrt. Die Neufestlegung der
Tarifgruppen fir die Bezahlung der Sekretarinnen war das deutlichste Beispiel daftir:

Bislang hatten sich deren Tarifgehélter praktisch an der Position ihres jeweiligen Chefs orientiert.
Zukunftig sollte dafur die tatsachlich benétigten Qualifikationen Ausschlag gebend sein. Das héatte
fir die meisten Sekretarinnen zu einem deutlich niedrigeren tariflichen Grundgehalt gefuhrt. Das
hatte dadurch zumindest teilweise vermieden werden kénnen, dass Erfahrung, Einsatzflexibilitét,
Zusammenarbeit und Kommunikation bei der Eingruppierung berlcksichtigt werden. Im
Tarifvertrag war das zwar vorgesehen. Aber es waren dort keine konkreten Kriterien benannt, nach
denen das bewertet werden sollte. Die Vorstellungen der Firma zur zukinftigen Bezahlung der
Sekretarinnen waren eine Katastrophe. Die Empdrung der Sekretérinnen entsprechend hoch und
lautstark. Hannes Strategie war es mit der o&rtlichen Betriebsleitung zunéchst einen deutlich
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verbesserten Kompromiss auszuhandeln. Eine Prazisierung der ,weichen“ Faktoren der tariflichen
Eingruppierung von Kommunikation u.a. wére zwar dringend notwendig gewesen, hétte aber viel
zu lange gedauert.

Mehrere Betriebsratskollegen lehnten innerbetriebliche Kompromisse jedoch grundséatzlich ab. Sie
hatten die Empérung der Sekretarinnen auf ihrer Seite. |hre Vorstellung war es die tarifliche
Schlichtungsstelle entscheiden zu lassen. Deren Entscheidungen lagen jedoch weitgehend in der
Hand eines externen Arbeitsrichters, der mit den betrieblichen Realitdten wenig vertraut war.
Hannes kannte die Rahmenbedingungen unter denen die Richter solcher Schlichtungsverfahren
entscheiden mussten. Er war sich sicher, dass dies in Summe im Vergleich mit einem inner-
betrieblichen Kompromiss zu deutlich schlechteren Ergebnissen fir die Sekretarinnen flhren
wirde. Das stérte seine Betriebsratskollegen jedoch wenig. Sie lehnten es Hannes gegeniber ab,
Verantwortung fur ein innerbetriebliches Ergebnis zu Ubernehmen. Sie wollten alle Méglichkeiten
ausnutzen und letzten Endes den Einigungsstellen die Schuld fur unbefriedigende Ergebnisse
zuschieben. Zusammen mit der 6rtlichen IG Metall hatten sie hinter Hannes Ricken dazu langst
eigene Treffen und Protestkundgebungen organisiert.

Hannes konnte in dem von ihm ausgehandelten Kompromiss flr einen nicht unerheblichen Teil der
Sekretarinnen deutliche Verbesserungen erreichen. Dennoch war die Unzufriedenheit bei den
Sekretarinnen groB. Sein Verhandlungsergebnis wurde stark kritisiert - nicht zuletzt auch von den
eigenen IG Metall- und Betriebsratskollegen. Persdnlich wéare Hannes aus der Sache sicher besser
heraus gekommen, wenn er zumindest diesen Teil der Verhandlungen an die Betriebsrate
Ubertragen hatte, die im Hintergrund die ganze Zeit gegen ihn gearbeitet hatten.

Die groBe Mehrheit der Wahlerinnen und Wahlern haben jedoch von alle dem nur wenig
mitbekommen. Die Kontinuitat im Vorsitz verstarkte bei ihnen eher die Meinung, dass die zwei
Listen der IG Metall nur ein taktisches Mandver sei, um bei Wahlen mehr Stimmen zu erhalten.
Eine Vorstellung, die auch von anderen Listen eifrig weiter verbreitet wurde.

Nach seinem Rucktritt als Vorsitzender wurden Hannes Bemiihungen seine Art der Betriebsrats-
arbeit fortzusetzen von den alten |G Metallkollegen nicht mehr geduldet - obwohl oder weil sie
wussten, dass Hannes Vorgehensweise bei den Mitarbeitern zunehmend Anklang fand. Die I1G
Metall-Betriebsrate selbst wollten sich an dieser Arbeit nicht beteiligen. Zudem hatten sie viel zu
wenig Betriebsratsmitglieder in ihren Reihen, die mit den Tétigkeiten der jeweiligen Abteilungen
ausreichend vertraut waren. Das war schlieBlich die Voraussetzung, um mit Kollegen gemeinsam
qualifizierte Alternativen zu entwickeln. So gingen sie dazu Uber, Hannes diesbezlgliche
Aktivitaten zu blockieren, wo es nur ging.

Dazu kam eine weitere Auseinandersetzung, die sich auf der Konzernebene abspielte. Dort stand
die Wahl der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat an. In diesem Gremium war bislang nur ein
Vertreter der hochqualifizierten Angestellten vertreten, obwohl die im Unternehmen langst zu einer
der gréBten Mitarbeitergruppen geworden waren. Jetzt sollte selbst der durch einen Werkskollegen
ersetzt werden. Nach den Vorstellungen der IG Metall ging es darum, die wichtigsten Tarifbezirke
entsprechend ihrer Zahl an IG Metall-Mitglieder im Konzern im Aufsichtsrat zu vertreten. Bezogen
auf die Durchsetzungsféhigkeit bei Tarifverhandlungen wéare das ja noch nachvollziehbar gewesen.
Bezogen auf die im Aufsichtsrat auch von der IG Metall praktizierte Sacharbeit wéare es jedoch
mehr als vorteilhaft gewesen auch Vertreter aus dem hochqualifizierten Bereich der Angestellten
zu haben. Hannes unterstitzte deshalb mit Kollegen seiner Liste die Wiederwahl dieses Kollegen.
Nicht zuletzt war dieser Kollege der einzige Kandidat fir den Aufsichtsrat, der die Situation in
seinem Standort und anderen technischen Zentralen des Unternehmens verstand. Daflr musste
jedoch eine weitere eigene Liste zur Wahl der Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsrat eingereicht
werden. Auf diesem Wege wurde der Kollege zwar erneut Mitglied des Aufsichtsrates, die I1G
Metall-Kollegen empfanden das jedoch als eine weitere Provokation und verschérften ihren Kurs
auch gegeniber Hannes Liste. Am Ende der Amtsperiode verlangte die 6rtliche IG Metall die
Auflésung von Hannes Liste, deren Integration in die bisherige |G Metall-Liste und praktisch den
Verzicht auf die Weiterfuhrung seiner Vorstellung von Betriebsratsarbeit.

Wenige Jahre spéter hatte Hannes sein Rentenalter erreicht und musste die Firma verlassen.
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Eine Patchworkfamilie - Hannes neues Leben

Gegen Ende seines Berufslebens hat Hannes eine Kollegin kennengelernt, die nicht nur das
gleiche Verstandnis von Betriebsratsarbeit hatte wie er. Sie unterstiitzte Hannes maBgebend im
Betriebsrat. Irgendwann konnte er mit ihr auch die persénlichen Gespréache flhren, die er bei sich
zuhause so vermisste. Immer mal wieder beschéftigte er sich deshalb mit dem Gedanken seinen
fir den Beginn seiner Pensionierung geplanten Auszug aus der Familienwohnung vor zu ziehen.
Dass eine Scheidung bei der Einhaltung bestimmter Grundregeln der beteiligten Eltern auch die
Kinder ohne ernsthafte seelische Schaden uberstehen kénnten, nahmen ihm einen groBen Teil
seiner damit verbundenen Sorgen. Diese Regeln wollte er unbedingt einhalten. Jetzt rachte sich
jedoch die Tatsache, dass Hannes seinen Auszugsplan so viele Jahre lang flr sich behalten hatte.
Seine Bereitschaft, das jetzt nochmal um weitere Jahre hinauszuschieben, war gering. So erfuhr
seine Frau von seinem Auszug aus der bislang gemeinsamen Wohnung erst, als er sich bereits
eine neue Wohnung ausgesucht hatte. Seine zu der Zeit acht bis vierzehnjahrigen Kinder muBten
dann die Details von einem Tag auf den anderen akzeptieren. Da Hannes arbeiten mufBte und
seine Frau zuhause geblieben war, blieben die Kinder bei der Mutter. Naturlich wurden Zahlungen
und Besuchszeiten vereinbart. Dennoch hatte Hannes das sicher besser machen kdénnen. Das
ware letzten Endes wohl fur alle Beteiligten auch fir sein eigenes Befinden von Vorteil gewesen.

Eigentlich wollte Hannes alleine in die neue Wohnung ziehen. Seine Kollegin war schlieBlich auch
verheiratet. Dass es dann doch anders kam, lag nicht an ihm. Er hatte die Frau seines Lebens
gefunden. Sie entfluhrte ihn mitten in das rege Leben einer ostdeutschen GroBfamilie. Das erhéhte
seine sozialen Kontakte schlagartig und gab ihm die einmalige Chance, seine gelegentlich immer
noch unterschiedlichen Signale von Verstand und Geflhl besser aufeinander abzustimmen und
somit seine soziale Kompetenz zu verbessern. Das war nicht immer leicht, aber Hannes war
glicklich damit. Seine neue Patchworkfamilie schenkte ihm dariber hinaus nicht nur vielfaltige
Einblicke in unterschiedliche Lebensweisen, sondern lehrte ihn vor allem diese zu schatzen. Das
erweiterte seinen Blick auf die Welt um ihn herum ebenfalls erheblich. Hannes fand das alles sehr
spannend und wollte das auf keinen Fall mehr vermissen.

Auf dem Weg in die Zukunft - Hannes zieht Bilanz

Auch als Rentner hatte Hannes anfangs versucht, die verbliebenen Kollegen seiner Liste ein wenig
zu unterstiitzen. Sehr selten hat es ihn sogar gereizt, noch einmal zumindest kurz persoénlich ins
Geschehen einzugreifen. Irgendwann aber ging auch das vorlber.

Aber Hannes wére nicht Hannes, wenn er sich jetzt einfach ins Privatleben zuriick gezogen hétte.
Dafiir hatte er viel zu viel erlebt. Je mehr sich Hannes Abstand zum betrieblichen Tagesgeschehen
vergroBerte, um so deutlicher wurden ihm, dass die dort erlebten Verédnderungen im engen
Zusammenhang mit gesellschaftlichen Entwicklungen dieser Zeit standen. Also bemihte Hannes
sich das Erlebte neu einzuordnen und erneut Bilanz zu ziehen. Diesmal, weil es ihm die eigentlich
schon immer ersehnte Erweiterung seines Blick- und Aktionsfeld versprach:

Denn letzten Endes war das, was er im Betrieb erlebt hatte, nur Teil einer Entwicklung, die in
unterschiedlichen Formen langst viele Teilen der Gesellschaft ergriffen hatte: Einerseits die
Konzentration der Macht in Handen weniger, deren angeblich alternativiose Entscheidungen, die
zunehmende Intransparenz wichtiger Ablaufe, die Fokussierung der Macht auf Einzelpersonen, die
Zunahme autoritdrer Strukturen und die Infragestellung demokratischer Grundprinzipien.
Andererseits aber auch die zunehmende Einmischung von Birgerbewegungen und teilweise
weltweit aktiver gemeinnutziger Organisationen sowie die zunehmende Bereitschaft Einzelner, die
aus ihrer Sicht notwendigen Veréanderungen selbst in die Hand zu nehmen, statt sie an bestehende
Institutionen zu delegieren.

All das hatte er selbst im Betrieb hautnah erlebt und ein wenig mit gestaltet. Jetzt interessierte ihn
vor allem die Uber das eigenen Unternehmen hinaus reichenden Hintergrinde dieser
Entwicklungen:
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Wertewandel - unter dem Einfluss der Finanzmarkte

Zu Beginn seiner Berufstétigkeit war es Aufgabe der Unternehmen gewesen, attraktive Produkte
zu konkurrenzféhigen Preisen anzubieten. Je besser das dem Unternehmen gelang, desto
erfolgreicher war es. Unternehmensleitung und Beschéftigte konnten daraus beide ihre Vorteile
ziehen: Die Unternehmensleitung erhdhte so ihre Umsatze, die Beschéftigten sicherten ihre
Arbeitsplatze.

Dies Zusammenspiel funktionierte zumindest solange, wie die Beschéftigten auf eine
nutzerfreundliche Verbesserung ihrer Produkte und die Unternehmensleitung auf hohe Umséatze
Wert legten. In den ersten zwanzig Jahren seines Berufslebens entsprach das im GroBen und
Ganzen auch dem gemeinsamen Selbstverstandnis im Unternehmen.

Unter dem Einfluss der Finanzmérkte hatte sich das jedoch schrittweise verandert. Die legten vor
allem Wert auf hohe Renditen. Entsprechend wurden Geschéftsgebiete mit geringen Renditen
ausgegliedert oder verkauft und an deren Stelle Geschafte mit hohen Renditen ins Unternehmen
geholt. Wenn beides zu gunstigen Konditionen gelang, hatte man allein damit die eigene Bilanz
sichtbar zumindest kurzfristig aufpoliert.

Im Topmanagement wurde es zunehmend wichtiger, auf externen Markten nach moglichen
Kéaufern far die eigenen renditenschwacheren Geschéftsgebiete zu suchen und gleichzeitig
renditenstarke externe Geschéfte ins eigene Unternehmen einzugliedern. Damit hatte sich mit den
von den Finanzmarkten geforderten neuen Ziele nicht nur die Sichtweise der Manager geandert,
sondern auch ihre Werkzeuge und MaBnahmen, mit denen sie im Folgenden arbeiteten. Fir sie
ging es in erster Linie darum, die eigenen Geschéftsfelder im Sinne der von den Investoren
geforderten hohen Profitraten standig zu optimieren; das heiB3t durch Zuk&ufe und Verkaufe dafur
zu sorgen, dass stets solche Geschéftsfelder Bestandteil des Unternehmens sind, von denen die
Finanzmarkte die hochsten Renditenraten erwarteten und alle mit voraussichtlich kleineren
Gewinnen das Unternehmen zu guten Preisen rechtzeitig verlieBen.

Umgekehrt konzentrierten sich die fir ein Geschéftsgebiet zustdndigen Manager vor allem um
moglichst kurzfristig wirksame Kostensenkungsprogrammen, um ihren Bereich im Unternehmen zu
halten. Sobald die geforderten meist zweistelligen prozentualen Mindestraten jedoch nicht mehr
erreicht werden konnten, war SchluB damit, selbst wenn das eigene jahrzehntelang erfolgreiche
Geschéaft noch auf viele Jahre gute Gewinne hatte erzielen kénnen. Niemand war mehr sicher,
einen festen oder gar lebenslangen Arbeitsplatz im Unternehmen zu haben, selbst die Manager
dieser Geschéaftsgebiete nicht. Manager, die sich im Interesse einer langfristige Sicherung seiner
Geschaft weiterhin vornehmlich um die stetige Erhéhung der Attraktivitét ihrer Produkte auf dem
Markt kimmern wollten, verlieBen das Unternehmen oder versanken irgendwo im Kleinklein des
Tagesgeschétt.

Fur alle Tatigkeiten im Leben des Unternehmens wurden Zahlen erfunden. Das waren Vorgaben
von oben. Die muBten erreicht werden. Da gab es nichts zu diskutieren - nicht einmal darliber ob
denn mit dem Erreichen dieser Zahlen wirklich ein hdéherer wirtschaftlicher Erfolg flir das
Unternehmen erreicht werden kdnnte. Das zu beurteilen lag ausschlieBlich in der Kompetenz der
obersten Zentrale. Von dort aus wurden die Zahlen dann unhinterfragt, rein mechanisch von Stufe
zu Stufe nach unten durchgereicht. Demokratische Strukturen waren da absolut fehl am Platz.

Hannes personlich erinnerte das abwechselnd einmal an die Geschichte vom Tanz um das
Goldene Kalb, die er vom Kindergottesdienst kannte, und ein anderes Mal an das Méarchen Uber
des Kaisers neue Kleider. Aber natiirlich behielt er das immer schén fir sich, schlieBlich wollte er
nicht als unsachlich gelten.

Demokratieverlust - Hannes Kampf im Betriebsrat

Den Mitarbeitern war diese Neuausrichtung des Unternehmens nur schwer zu vermitteln. Um sie
Uberhaupt durchsetzen zu kénnen, wurden die Entscheidungsebenen dem Einfluss selbst groBer
Teile des Managements entzogen und in die heiligen Spharen des aller obersten Topmanagement
verlagert. Dort entzogen sie sich weitgehend der Kontrolle so gut wie aller Mitarbeiter. Das war
auch notwendig. Denn fir Mitarbeiter ist es eigentlich nur wenig zufrieden stellend, an einem doch
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recht unsicheren Arbeitsplatz in erster Linie den stdndig steigenden Gewinnerwartungen der
Finanzmarkte zu dienen.

Wer trotzdem zufrieden sein wollte, muBte seine persénlichen Zielsetzungen und Aufgaben-
stellungen far sein Arbeitsleben selbst klaren und seine Karriereunabh&ngig von seinem aktuellen
Job planen. Das verringert einerseits die Identifikation mit dem Unternehmen und die eigene
Sicherheit. Andererseits fordert das persdnliches Engagement, Eigenstandigkeit und Flexibilitat.

Genau das hatte Hannes in den letzten Jahres seines Berufslebens erlebt. Seine Gespréachen in
den Abteilungen hatten ihn immer wieder mit Kollegen zusammengefiihrt, die sehr genaue
Vorstellungen darlber hatten, wie zumindest ihre derzeitige Arbeit neu ausgerichtet werden
musste, um unter der Nutzung vorhandener Kompetenzen und deren gezielter Erweiterung
erfolgreich zu sein. Auf dieser Grundlage konnten dann gemeinsam mit weiteren Experten und
Erfahrungstragern der Abteilung und unter Hinzuziehung unternehmerischen Hintergrundwissen
Konzepte erarbeitet werden, die in aller Regel eine breite Zustimmung aller Arbeitskollegen
fanden. In jedem Fall waren diese Konzepte in ihrer Entscheidungsfindung fir alle transparent,
realitditsnah und sie konnten bei ihrer Umsetzung mit einer breiten Unterstitzung fast aller
beteiligten Mitarbeiter rechnen. Vor allem aber waren sie an den realen Anforderungen der
Kunden, langfristigen Geschéftsbeziehungen, entsprechenden Innovationen und einer stetigen
Erweiterung der Qualifikation der Mitarbeiter orientiert. Damit konnten sie den Interessen von
Mitarbeitern, Kunden und Kapitalgebern in gleicher Weise dienen,- statt sich vorzugsweise in den
Dienst einer relativ kleinen, aber offensichtlich méchtigen Teilgruppe der Gesellschaft stellen zu
mussen.

Diese demokratische Form der Entscheidungsfindung war jedoch auch in weiten Kreisen der
Betriebsrate wenig beliebt. Hannes hatte zu wenig Zeit gehabt, um das zu andern. Sicher hétte er
damit friher anfangen sollen. Aber eigentlich fehlten dazu grundlegende demokratische Strukturen
fur die Interessenvertretung der Mitarbeiter. Hannes hatte zu spat und zu wenig daran gedacht,
dass eine funktionierende demokratische Kontrolle der Betriebsratsarbeit weit mehr Uber ihren
Erfolg oder Misserfolg entscheidet als das noch so groBe Engagement Einzelner.

Eigentlich wére es Aufgabe der Betriebsrate und der sie unterstitzenden Organisationen und
Gewerkschaften gewesen fiir eine demokratische Kontrolle der Betriebsratsarbeit durch die
Mitarbeiter zu sorgen und die dazu notwendige Meinungsbildung unter den Beschéftigten zu
moderieren. Beides fehlte in Hannes Betrieb: Die unabhangigen Betriebsréate flhlten sich mehr
dem Unternehmen verbunden und zeigten schon allein deshalb an demokratischen Kontrollen
wenig Interesse. Und die Gewerkschaften waren in Hannes Unternehmen viel zu schwach
vertreten, um im Namen der Mitarbeiter eine wirksame demokratische Kontrolle! der
Betriebsratsarbeit organisieren zu kénnen.

So war es Hannes Aufgabe geworden, die fur eine wirkungsvolle Interessenvertretung
notwendigen demokratischen Strukturen aufzubauen. Und das in einer Zeit in welcher sich der
Trend zur Zentralisierung - nach den Unternehmen - nun auch in den Betriebsraten und
Gewerkschaften zusehends breit machte.

Dennoch oder besser gesagt gerade deshalb ist es um so wichtiger demokratische
Kontrollméglichkeiten lberall auszubauen. Davon ist Hannes auch heute noch Gberzeugt.

Natirlich war Hannes zum Ende seiner Betriebsratsarbeit enttauscht, aber dennoch zufrieden. Es
gab viele Kollegen die seine Arbeit schatzten. Dort war er bis zuletzt persénlich anerkannt und
geachtet. Er hatte getan, was er in der jeweiligen Situation fir angemessen und persoénlich richtig
hielt. Und er hatte viel dazu lernen kénnen Uber die Folgen fehlender demokratischer Kontrollen in
Betriebsrat und Unternehmen und nicht zuletzt auch tber sich selbst.

1) In den Gewerkschaften Ubernehmen die gewerkschaftlichen Vertrauensleute diese Funktion. Die Kolleginnen und
Kollegen jeder Abteilung wahlen dazu ihren Vertreter in die regelméBigen Sitzungen aller Vertrauensleute. Dort missen
alle Betriebsrate monatlich tber ihre Arbeit berichten und den Kollegen aus den Abteilungen Rede und Antwort stehen.
Zusatzlich - das ist der Kernpunkt der demokratischen Kontrolle - entscheiden allein die Vertrauensleute, wer in welcher
Reihenfolge als Kandidat fir die folgenden Betriebsratswahlen antreten soll.
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Gliick und Weitsicht - Spurwechsel in den Freizeitmodus

Alimahlich begann Hannes sein Leben zu genieBen. Er liebte es, alles etwas ruhiger angehen zu
kénnen. Er genoB die Pausen, die er sich nun beim Ubergang von einer Tétigkeit in die nachste
leisten konnte.

Fur sich personlich hatte er zu dem seine Morgenroutine nach und nach ausgeweitet. Das war ihm
zunehmend wichtiger geworden. Kalt und warm duschen und ein ausfihrliches Fruhstick mit
einem selbst geschnippeltem Obstmdsli, das war schon immer sein Ding. Jetzt konnte er sich den
Luxus leisten, dies durch ein auf ihn persénlich zugeschnittenen Bewegungs- und Meditations-
programm zu erganzen. Aus der jungeren Generation seiner nun stark erweiterten Familie hatte er
dazu eine ganze Reihe guter Tipps erhalten, die er ab dann regelméBig in sein Programm
integrierte. EinschlieBlich einiger wahlweise eingestreuten Pausen erweiterte sich seine
Morgenroutine damit auf fast drei Stunden. Trotzdem verzichtete Hannes nur ungern darauf. Das
war ein fester Bestandteil seines Lebens und gab ihm Halt und Zufriedenheit. AuBerdem war er der
festen Uberzeugung, dass dies alles sein Wohlbefinden steigerte und ihm einem langen und
gesunden Lebensabend bescherte.

Die Verlagerung von Entscheidungen an diejenigen, die mit Folgen dieser Entscheidungen leben
mussen, werden wir sicher nicht irgendwann als Weihnachtsgeschenk der Machtigen dieser Welt
auf unseren Gabentellern finden. Darum werden wir uns alle gemeinsam schon selber kimmern
mussen. Das Internet bietet uns auch dazu nie da gewesene Méglichkeiten. Wir missen sie nur
nutzen.

Fir Hannes war das wie der Beginn einer neuen Zeit, etwa so wie er, seine Eltern oder GroBeltern
das im Laufe ihres Lebens bereits erlebt hatten. Diesmal war es offensichtlich der Wandel von der
Stellvertreter-Demokratie zu neuen Formen der eigenverantwortlichen Gestaltung des eigenen
Lebens. Das gefiel Hannes, da wollte er unbedingt dabei sein.
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