Thomas Goes/Marcel Thiel

Im Boxring

Strategisch gegen Gewerkschaftsfeindlichkeit und gespaltene
Belegschaften kimpfen

Die Sozialpartnerschaft mag als Leitidee in Teilen der Gewerkschaften lebendig
sein, in den Geschéftsfilhrungen vieler deutscher Unternehmen ist sie es nicht
mehr. Journalistische Untersuchungen (Riigemer/Wiegand 2015) haben ans Ta-
geslicht befordert, was fiir Belegschaften lédngst keine Randerscheinung mehr
ist, sich moglicherweise sogar ,normalisiert: Versuche, einfachste Mitbestim-
mungsrechte wahrzunehmen und/oder einen Tarifvertrag auszuhandeln, treffen
auf Abstufungen feindseliger Gegenwehr der Arbeitgeber (AG), seien diese nun
organisiert oder spontan, cher subtil oder brachial (Dérre u.a. 2016, 123f.; Beh-
rens/Dribbusch 2014). In diesen Féllen gleicht der Betrieb einem Boxring. Wer
am Ende ausgezdhlt wird, hingt ebenso vom strategischen Handlungsvermdgen
wie von der Technik und der Schlagkraft der Akteurinnen und Akteure ab.

Angesichts der medialen Offentlichkeit, die Themen wie Union Busting und
,Bossing* bisher erlangt haben, ist gewerkschafts- und mitbestimmungsfeind-
liches Arbeitgeberhandeln erstaunlich unterforscht. Grund genug, um im Wei-
teren Formen des Arbeitgeberwiderstandes zu rekonstruieren, auf die wir in
einer Studie zur Erneuerung von gewerkschaftlicher Organisationsmacht in
Ostdeutschland gestoBBen sind. In 17 von 21 untersuchten Betrieben fanden
wir Schattierungen von Arbeitgeberdruck, der versuchte, betriebliche Mitbe-
stimmung oder Tarifverhandlungen zu ver- bzw. behindern.

Belegschaftsspaltungen sind ein wichtiger Zwischenschritt der Geschéftsfiihrungen,
um unliebsame Aktivisten zu marginalisieren und wirksame Interessenpolitik zu
verhindern. Voraussetzung dafiir ist lediglich ein fruchtbarer Boden in den Beleg-
schaften — solche Spannungen, Konkurrenzbezichungen, Angste vor dem Arbeits-
platzverlust oder Loyalititen dem AG gegeniiber sind allerdings eher die Regel als
die Ausnahme. Ob aus ihnen offene Spaltungen werden, hdngt vom Zutun betriebli-
cher Aktiver und des AG ab. Auch wenn nicht jedes Agieren des AG antigewerk-
schaftliche Koalitionen in den Belegschaften nach sich zieht: Wo es gelingt Biind-
nisse zwischen Fithrungskriften und Teilen der Belegschaft zu mobilisieren, da ste-
hen sich dann Gruppen von Kolleginnen und Kollegen gegeniiber — nicht selten in
emotional aufreibenden Auseinandersetzungen. Aber Arbeitgeberwiderstand ist kei-
ne untiberwindbare Hiirde, wie wir zeigen wollen. Durch strategisches Vorgehen,
beteiligende Gewerkschaftsarbeit, kompetente Unterstiitzung von Seiten hauptamtli-
cher Gewerkschafter und einen langen Atem in der betrieblichen Auseinanderset-
zung kann der Aufbau stabiler Organisationsmacht im Betrieb gelingen.

Im Folgenden werden wir verschiedene Formen von Angriffen der AG und

des Vorgehens betrieblich Aktiver rekonstruieren, auf die wir gestoflen sind.
Wir erginzen unsere ,,ostdeutsche Empirie” durch ein westdeutsches Fallbei-
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spiel. Es verdeutlicht nicht nur die Komplexitdt betrieblicher Ringkdmpfe,
sondern auch, dass es sich um kein ,,Ostproblem® handelt. AbschlieBend wer-
den wir einige strategische Handlungsmdglichkeiten bilanzieren, die es er-
leichtern, Angriffe des AG erfolgreich zu bewéltigen.

1. Gewerkschaftsfeindliches Handeln

Im Rahmen des Projekts ,,Riickenwind fiir die Gewerkschaften® (Dérre u.a. 2016)
haben wir Fille des erfolgreichen gewerkschaftlichen Organisationsaufbaus in
ostdeutschen Unternehmen untersucht.! Wohlgemerkt, es handelte sich fast aus-
schlieflich um ein Positivsampling, in dem gescheiterte BR-Griindungen (bis auf
eine Ausnahme) nicht analysiert wurden. In 17 der 21 Betriebsfille wurden uns
von gewerkschaftlich Aktiven verschiedene Arten von Arbeitgeberdruck geschil-
dert. Dieser sollte entweder die Wahl von BRs be- bzw. verhindern oder weitere
gewerkschaftspolitische Schritte sabotieren. Experteninterviews, die wir mit Ge-
werkschaftssekretiaren der IG Metall und NGG fiihrten, haben diesen Eindruck
stark konflikthafter Beziehungen unterstrichen. In der Regel treffen sie auf Wi-
derwillen, nicht auf Kooperationslust der Geschéiﬁsﬁihrungenz.

Von unten mobilisierter Gegenmacht wird auf der Gegenseite mit strategischem
Kalkiil begegnet. Wo der Konflikt keine zu hohen Kosten verursacht, wird er ge-
sucht. Umgekehrt heifit das: Wo Gewerkschaften gleichzeitig effizient Interessen
vertreten wollen, ist ein klares strategisches Vorgehen notwendig. Wo es an be-
trieblicher Mobilisierungsfahigkeit mangelt, fehlen auch die Anreize fiir das Kapi-
tal, sich zu méBigen. Gehen wir deshalb davon aus, sozialpartnerschaftliche Haltun-
gen seien in Deutschland verschwunden? Im Gegenteil, aktuelle Studien zeigen,
dass sie in abgestufter Form durchaus verbreitet sind (Bluhm et al. 2014; Helfen
2013). Allerdings halten wir kooperative Arbeitgeberstrategien selbst nicht fiir ,das
Normale‘, von dem Verhinderungsversuche lediglich abweichen, sondern fiir Regie-
rungs- und Fithrungstechniken, die nach Bedarf gewéhlt werden. Wo sich wettbe-
werbs- und marktkonforme Interessenorientierungen bei den Belegschafisreprésen-
tanten auf konfliktarmem Wege erzeugen lassen, wird dieser auch eingeschlagen.
Entscheidend ist letztlich, wie Mitbestimmungs- und Tarifpolitik der Belegschaf-
ten aussieht. Um es hegemonietheoretisch zu formulieren: Tragen Belegschafts-
reprasentanten die Worte des Managements auf ihren Lippen, dann sind drakoni-
sche Storaktionen iiberfliissig. Entwickeln sie aber im Rahmen gewerkschaftlicher
Erneuerungsbewegungen Ansétze autonomer Gewerkschaftspolitik, treffen sie

Untersucht wurden Organisierungserfahrungen in NGG- und IG Metall-Betrieben in Thiirin-
gen, Sachsen und Sachsen-Anhalt. Die Belegschaftsgrofien reichen von 50 bis 1.000 und um-
fassen sowohl Dienstleistungsbetriebe als auch Betriebe der Nahrungsmittel-, der Automobil-
zuliefer-, der Stahl-, der Textil-, der Elektronik- und der Optikindustrie.

Der Fall Amazon (Boewe/Schulten 2015) zeigt, dass es diese Problematik auch in anderen
Sektoren gibt. Ver.di-Funktiondren, die wir in anderen Arbeits- und Forschungszusammen-
héngen sprechen konnten, haben diesen Eindruck weiter erhértet. Auch hier ist mitbestim-
mungsfeindliches Handeln, das zwischen renitenter Gegenwehr und offensiven Verhinde-
rungsstrategien pendelt, wohlbekannt — auch in 6ffentlich gefiihrten Unternehmen.
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iiberwiegend auf harte Gegenwehr. So lautet unsere weitergehende These.

Im engeren Sinne verstehen wir unter gewerkschaftsfeindlichem AG-Handeln
aggressive und kampagnenformige Strategien, die den Aufbau von Mitbe-
stimmung und gewerkschaftlicher Gegenmacht verhindern sollen. Im Extrem-
fall spielen professionelle Berater dabei eine wichtige Rolle. Hintergrund fiir
solche Versuche sind aggressive Wettbewerbs- und Flexibilitétsstrategien der
Unternehmen, teilweise aber auch schlicht autoritére Haltungen (oder auch ei-
ne Kombination von beidem): Das Management will im eigenen Unternehmen
keine machtfdhigen Widersacher dulden, sondern seine Verwertungsbedin-
gungen ,.frei* gestalten. Das alles ist kein Zufall, sondern Teil der Neoliberali-
sierung der Gesellschaft, also der Wiederherstellung und Festigung von Klas-
senherrschaft (Organisieren Kdmpfen Gewinnen 2016: 4-5).

Geschiftsfithrungen versuchen auf sehr unterschiedlichen Wegen, Mitbestim-
mung und gewerkschaftlichen Einfluss zu verhindern. Léngst nicht i. d. R. sind
professionelle Berater aktiv, wenngleich diese Branche zu wachsen scheint. Die
MaBnahmen bilden vielmehr einen bunten Straul3: Sie reichen von personlichen
Schikanen iiber gezielte Versuche, Spaltungslinien in der Belegschaft hervorzuru-
fen oder zu vertiefen, bis hin zu aggressiven Storaktionen und Schikanen gegen-
iiber ganzen (Belegschafts-) Gruppen. Grundsitzlich setzen diese Be- und Ver-
hinderungsstrategien zu allen Zeitpunkten der betrieblichen Organisierung ein. Es
kann bereits beim ersten Anzeichen gewerkschaftlicher Aktivitit beginnen — etwa
dann, wenn Beschéftigte dartiber leichtfertig betriebsoffentlich sprechen. In ande-
ren Fillen greifen Arbeitgeber erst ein, wenn deutlich wird, dass Betriebsréite mit
gewerkschaftlicher Unterstiitzung gegriindet werden sollen. Manchmal klingen
die Alarmsirenen des Managements erst nach der Griindung eines handlungsfahi-
gen Betriebsrates. Dann geht es nicht selten um gezieltes Streuen von Falschin-
formationen, um zwischen Belegschaft und Betriebsréten Keile zu treiben.

In unserer Untelrsuchung3 sind wir auf all diese Varianten gestoen. Wir spre-
chen daher von Abstufungen oder Schattierungen der Mitbestimmungs- und
Gewerkschaftsfeindlichkeit.

1. Desinformationspolitik: Durch gezielte Falschinformationen wird der Riick-
halt der Aktiven zu schwichen versucht, indem sie als Personen, ihre Arbeit
bzw. ihre Ziele diskreditiert werden. In einem Untersuchungsbetrieb etwa streu-
ten leitende Angestellte das Geriicht, durch einen neuen Tarifvertrag wiirde es
zu ungiinstigeren Nachtschichtregelungen fiir die Beschéftigten kommen; oder
dass die Betriebsratsmitglieder lediglich Kaffee tranken, wihrend die Mitarbei-
ter den Arbeitsausfall, den die Interessenvertreter auslosten, kompensieren
miissten. Besonders wirksam ist die Drohung, im Fall von Betriebsratsgriindun-
gen oder einer Tarifierung kime es zu Arbeitsplatzverlusten. Das Ziel ist klar,
neben die Diskreditierung von Gewerkschaftsaktivisten tritt die Angstmacherei.

2. Eine weitere Methode zur Verhinderung gegenmachtfihiger Interessenvertre-

3 Ausfiihrlich haben wir diese Zusammenhénge in ,,Streikrepublik Deutschland?* erortert (Dorre

u.a. 2016).
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tungen ist die Platzierung arbeitgebernaher Betriebsratskandidaten: Entpuppen
sich alternative Vertretungsorgane (eine Karte, die Geschéftsfiihrungen gerne
ausspielen) als Ablenkungsmandver und scheitern offene Versuche Betriebs-
ratsgriindungen zu verhindern, dann reagieren Geschéftsfilhrungen hiufig, in-
dem sie ihnen wohlgesonnene Beschiftigte zur Kandidatur ermutigen.

3. Kooptation von Aktiven und Beschdftigten: Zum Teil versuchen Geschiftsfiih-
rungen betrieblich Aktive an sich zu binden oder die Loyalitit von Teilen der Be-
legschaft durch Zugesténdnisse zu gewinnen. Diese Strategien reichen von ,,ver-
traulichen Gespréachen®, in denen Aktive liberzeugt werden sollen, dass es im ei-
genen Interesse sei, eng mit der Geschiftsfiihrung zusammenzuarbeiten, iiber An-
gebote zu finanziellen Besserstellung oder hohen Abfindungen der Aktiven bis
hin zu Lohnerhdhungen oder Besserstellungen. Sie kann auch die Form von ideo-
logischen Anrufungen annehmen, die den Interessenkonflikt verkldren. Man kon-
ne doch in der ,Betriebsfamilie” Ungereimtheiten auf dem direkten Weg kléren
oder miisse im Interesse der Kundenzufriedenheit bestimmte Harten erdulden,
heiflt es beispielsweise. Die erfolgreiche Kooptation ist ein wichtiger Schritt auf
dem Weg hin zu wirkméchtigen antigewerkschaftlichen Koalitionen.

4. Angriffe auf Aktive: Oft werden Aktive oder deren Unterstiitzer in der Be-
legschaft von leitenden Angestellten gemalregelt oder benachteiligt. Z. B.
werden sie auf unangenehme Arbeitsplétze versetzt, von der Belegschaft iso-
liert oder in Personalgesprachen scharf gemaBregelt. In anderen Féllen wur-
den Aktive auf Betriebsversammlungen verspottet. Diese Angriffe sollen nicht
nur die Aktiven selbst, sondern auch ihre potenziellen Anhénger verdngstigen.
Ziel ist es, die Herausbildung eines stabileren Kollegenkreises zu erschweren,
der zum Kern eines betrieblichen Reformbiindnisses werden konnte.

5. Verzogerung und Erschwerung der Arbeit von Betriebsriten oder Tarif-
kommissionen: In Form eines interessenpolitischen Kleinkriegs werden bei-
spielsweise Wahlen zum Betriebsrat behindert, in dem kurzfristig juristische
Anfechtungen geltend gemacht werden, bei der Wahl zum Wahlvorstand zu-
gesagte Raume kurzfristig belegt sind, Betriebsrite Zahlungen flir Schulungen
nicht bewilligt bekommen und gleichzeitig mit Arbeit iiberhduft werden.

6. Abmahnung und Kiindigung: In einigen Betrieben wurden Aktive und ihre
Unterstiitzer durch Abmahnungen oder Kiindigungen verunsichert.

Vermutlich, darauf weisen weitere Berichte betrieblich Aktiver hin, erschopft
sich die AG-Gegenwehr nicht auf diese MaBnahmen. Zu bedenken ist, dass
auch aktive Biindnisbildung, die Etablierung betrieblicher Leitbilder und die
Verankerung von betriebsgemeinschaftlichen Identititen strategisch gut aufge-
stellten Managern dazu dienen, gegenmachtorientierten Aktiven den Wind aus
den Segeln zu nehmen. Unternehmerische Umstrukturierungen, um ein letztes
Beispiel zu nennen, gehéren dann ebenfalls zur Werkzeugklste Im Folgenden
wollen wir dies anhand unseres westdeutschen Fallbelsplels diskutieren.

Ausfiihrlicher wird dieses Beispiel in der Broschiire ,,Organisieren am Limit* diskutiert (Or-
ganisieren Kampfen Gewinnen 2016), die unter info@okg-mail.de bestellt werden kann.
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2. Belegschaftsspaltungen und Organisationsmacht — am
westdeutschen Beispiel

Natiirlich folgt nicht aus jedem Schritt der Gegenwehr die Spaltung der Beleg-
schaft. Es wire auch falsch, diese schlicht auf ,,Anstiftung seitens des Mana-
gements zuriickzufiihren. Es muss eigenstindige Angste und Stimmungen ge-
ben, ansonsten wiirden sich Teile der Belegschaften kaum gegen ihre Kollegen
mobilisieren (lassen). Nur wenn beides in Rechnung gestellt wird — gezieltes
Vorgehen der Vorgesetzten und der eigenlogische Humusboden in der Beleg-
schaft — konnen gewerkschaftlich Aktive im betrieblichen Stellungskrieg erfolg-
reich sein. Klar ist: Sie selbst beeinflussen durch ihr strategisches Vorgehen, wie
sich die Auseinandersetzungen entwickeln. Unser Fallbeispiel zeigt das gut.

Im Fall des Werkzeugbauers Maditek ging die Organisierung von einem kleinen
Kreis hoch motivierter Aktiver aus. Er traf auf ein strategisch agierendes Mana-
gement, das wirtschaftliche Optimierungsprozesse im Rahmen eines Change-
Management-Prozesses (Kotter 2015) durchzusetzen suchte. Den Rahmen der
Organisierung bildete ein eigensinniges betriebliches Herrschaftsregime. Dessen
genaues Verstindnis wurde zur Bedingung nicht nur erfolgreicher Organisierung,
sondern ebenfalls fiir die Abwehr geschickter AG-Gegenwehr und Spaltungsver-
suche. Von zentraler Bedeutung bei Maditek ist die Firmenphilosophie des ,,un-
ternehmerischen Denkens®, zu dem das Management die Beschiftigten permanent
anhélt. Nicht das Management, sondern die Kunden bzw. der Markt seien Arbeit-
geber, jeder Beschéftigte miisse daher kundenorientiert denken. Dieser ideologi-
sche Kitt soll positiv einbinden, die Beschiftigten von vornherein dazu bringen
mit den Augen des Unternehmens zu sehen. Aber: Dabei handelt es sich nicht um
das Gegenteil von rabiaten antigewerkschaftlichen Methoden, sondern um ein kom-
plementéres Instrument, das subtil autonome Interessenvertretung verhindern soll.
Ein Resultat war eine ,,ideologische Vergemeinschaftung®, die von vornherein Spal-
tungslinien innerhalb der Belegschaft anlegte. Denn natiirlich ging diese Anrufung
als ,,Beutegemeinschaft in rauer Marktsee* nicht spurlos an den Kollegen vorbei.

Durch die Widerspriiche des Managementhandelns und permanente Flexibili-
tétsanforderungen entstanden dennoch Unzufriedenheiten in der Belegschaft,
an die der spitere Aktivenkreis ankniipfen konnte. Allerdings verlangte das
ein strategisches Vorgehen und auf mittlere Dauer angelegte Organisierungs-
arbeit. Zum strategischen Vorgehen gehorten u.a. eine genaue Beobachtung
der Geschéftsfiihrung und deren Riickhalt in der Belegschaft. Dabei griffen sie
u.a. auf Werkzeuge des ,,Organizings® zuriick: Sie suchten Kontakte zu Mei-
nungsfiihrern in moglichst allen Arbeitsbereichen, um dort Verbiindete zu ha-
ben. Das taten sie im Wissen, dass auch die AG-Seite in den meisten dieser
Bereiche eigene ,,Botschafter pflegte. Gemeinsam mit anderen Unzufriede-
nen bauten sie einen breiteren Aktivenkreis auf, der sich regelméBig traf. Im
Zuge der weiteren Auseinandersetzungen erweiterten die Aktiven ihr Netz-
werk auch tiber den Betrieb hinaus, indem sie mit anderen Gewerkschaftsakti-
ven und kritischen Wissenschaftlern den Austausch suchten. Ein Schritt, der
auf kleiner Stufenleiter weitere strategische Kapazitdten schaffen sollte.
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Diese Schritte sollten sich im Laufe der Zeit bewéhren. Denn die Auseinanderset-
zung mit dem Management begann sofort, wenngleich zunichst ohne grof3e Eska-
lation. Die Betriebsratswahl etwa hatte es nicht torpediert, sondern ihr nahestehen-
de Beschiftigte zur Kandidatur ermutigt. Das Ergebnis war ein gemischtes Gremi-
um. Fiir die gewerkschaftlich Aktiven stellte sich nunmehr die Aufgabe, dort Mehr-
heiten fiir eine eher gegenmachtorientierte Linie zu finden. Das ist allerdings nur ein
Beispiel fiir subtile Gegenwehr des AG. Es folgten Kooptationsversuche, Diszipli-
nierungen (Zuweisung schlechterer Arbeitspldtze) und ein andauernder Versuch,
Teile der Belegschaft gegen den neuen Betriebsrat aufzuwiegeln. Eine neue Eska-
lationsstufe war schlieBlich eine Unterschriftensammlung gegen den Betriebsrat,
zu dem die Geschifisfilhrung einen ihr zugewandten Kollegen anregte. Erfolg-
reich bestehen in all diesen Auseinandersetzungen konnten die Aktiven nur auf-
grund ihrer nachhaltigen Vertrauenspflege: sich mit den Kollegen abstimmen und
iiber Meinungsfiihrer die Propaganda der Geschéftsfilhrung widerlegen.

Ein aufwendiger und zermiirbender Stellungskrieg entwickelte sich, in dem es den
Aktiven schlieSlich gelang, einige gute Betriebsvereinbarungen auszuhandeln —
Erfolgsbeispiele, auf die in weiteren Auseinandersetzungen immer wieder verwie-
sen werden konnte. Als grofiter Erfolg gilt einem der Aktiven allerdings etwas an-
deres. Versuchte die Geschéftsfiihrung im Rahmen des Change Managements, ih-
re ,,Kultur der Flexibilitdt™ weiter voranzutreiben, gelang es den Gewerkschaftern
hier einen ,,Moment der Gegenhegemonie® zu schaffen: Infolge der langen Aus-
einandersetzung und der kleinen Erfolgsbeispiele verdnderte sich die betriebliche
Alltagskultur. Fiir eine grofere Zahl von Kollegen wurde es normal, Anfragen der
Geschéftsfithrung nach Wochenendarbeit 0.4. abzulehnen. Dies fiihrte allerdings
zu einem neuen Eskalationsschritt. Das Management ging nun zum offenen Union
Busting iiber, arbeitete mit einem Beratungsunternehmen zusammen und initiierte
schlieBlich einen betriebswirtschaftlichen Umstrukturierungsprozess, durch den es
den unliebsamen Betriebsrat loswerden mochte — mit offenem Ergebnis.

3. Was tun? Strategische Handlungsmoglichkeiten

Bisher fehlen solide sozialwissenschaftliche Befunde, die das Ausmal} ge-
werkschaftsfeindlicher Arbeitgeberstrategien einerseits, ihre Verwobenheit
mit normalen Managementstrategien (z. B. des so genannten Change Mana-
gements) andererseits aufklaren. Wir konnen dennoch davon ausgehen, dass
die Arbeitgeberseite in den seltensten Fallen vollig spontan und unbedacht re-
agiert. Wie auch immer sie entwickelt wird — mit Hilfe von Experten oder eher
aus dem ,,gesunden Menschenverstand* heraus —, es handelt sich um strategi-
sches Handeln der Geschéftsleitungen. Bestehen kdnnen Belegschaften unse-
res Erachtens darin nur, wenn sie ebenso strategisch vorgehen.

Dazu gehort ein ganzheitliches Verstidndnis des Vorgangs: Was wir beobachten
konnen, sind betriebliche Stellungskriege, in denen es zwar manchmal auf schnel-
le Bewegungen ankommt (Fehler des Gegeniibers ausnutzen, Angriffe abwehren),
in denen es aber grundsitzlich darum geht, ein handlungs- und mehrheitsfahiges
Biindnis in den Belegschaften zu schmieden und aufrecht zu erhalten. Arbeitge-
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berangriffe versuchen das i. d. R. auf vier Wegen zu verhindern: 1. durch die Ver-
angstigung der Kollegen; 2. durch die Verbreitung von Hoffnungslosigkeit; 3.
durch die aktive Spaltung; 4. durch die Diskreditierung der Aktiven.

Wie im Boxring entscheidet nur selten der eine Schlag, sondern es sind viel Bein-
arbeit, Standfestigkeit und zahlreiche strategische Angriffe nétig. Das strategische
Handlungsvermogen betrieblicher Aktiver, das im Wechselspiel mit unterstiit-
zenden Hauptamtlichen zu entwickeln ist, entscheidet {iber Sieg und Niederlage.

Entscheidende Grundlage des Erfolges ist daher ein mdglichst breit in der Be-
legschaft vernetzter Kreis von Aktiven, der sich vertraut und unterstiitzt. Er soll-
te sich darum bemiihen, seine Verankerung in der gesamten Belegschaft konti-
nuierlich auszubauen. Dieser Kreis hat gleichzeitig zwei Rollen zu erfiillen: Als
,Organisierer’ miissen die Aktiven die Belegschaft zusammenbringen, sie ermu-
tigen, Austausch ermdglichen; als ,Leader’ miissen sie vorbildhaft vorangehen
und fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele sorgen (Staples 2004: 27f). Zu-
sammengehorigkeit tiber Differenzen und Spaltungen hinweg zu stiften ist mog-
lich, indem sie (niedrigschwellige) kollektive Aktionen anregen, Réume der
Verstindigung mit dem weiteren Kreis an Sympathisanten in der Belegschaft
schaffen und gemeinschaftsstiftende Symbole nutzen.

Die betrieblichen Ziele sind strategisch zu wihlen: Sie miissen realistisch sein und
an Ungerechtigkeitswahrnehmungen ankniipfen, die in der Breite der Belegschaft
geteilt werden. Kleine, aber rasche Erfolge sichern den Riickhalt und die Standfes-
tigkeit des Aktivenkreises. Diese oder Erfolge aus anderen Betrieben des gleichen
Arbeitgebers konnen der Rohstoff fiir ,,Legenden® sein, die zeigen, dass man sich
gegeniiber dem Arbeitgeber durchsetzen kann. Auf sie kann im Zuge weiterer
Auseinandersetzungen immer wieder verwiesen werden: ,,Erfolge sind machbar!*

Dabei ist darauf zu achten, dass die Auseinandersetzungen in der (Betriebs-)
Offentlichkeit nicht als ein Grabenkampf zwischen GF und renitentem Aktiven-
kreis wahrgenommen, sondern als ein Konflikt fiir oder gegen eine Verbesse-
rung der Lohn- und Arbeitsbedingungen im Interesse der gesamten Belegschaft
gerahmt wird. Das ist voraussetzungsvoll. Aktive diirfen sich nicht von der
Mehrheit — oder zumindest einer grolen Minderheit — ihrer Kollegen isolieren
lassen. Positiv formuliert: Vertrauensarbeit und permanenten Riickkopplung
sind das A und O im Ring. Sie schafft Deckung und Schlagkraft zugleich.

Um die Rollen als ,Organisierer’ und ,Leader’ ausfiillen zu kdnnen, ist es wichtig,
dass sich dieser Kreis als ein , lernendes Zentrum* versteht. RegelméBige Treffen,
auf denen der Stand im betrieblichen Ringen um Hegemonie evaluiert, nichste
Schritte entwickelt, klare Absprachen getroffen und Aufgaben auf moglichst viele
Schultern verteilt werden, sichern dessen Handlungsfihigkeit. Ein realistischer
Blick auf die Krifteverhiltnisse ist ndtig: Dazu gehort ein klares Wissen tiber die
Verteilung von Unterstiitzern, Gegnern und Entschlossenen in der Belegschaft
(,Mapping’) ebenso wie das Eingestidndnis eigener Defizite (z. B. im Bereich so-
zialer Kompetenzen oder Wissensliicken). Gezielte Weiterbildung und Beratung
erweitern die Handlungsfihigkeit des Aktivenkreises und sind die Grundlage fiir
das Ausstrahlen von Kompetenz und Vertrauenswiirdigkeit in der Belegschaft.
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Diesen Befahigungsprozess zu unterstiitzen ist eine wichtige Aufgabe von Haupt-
amtlichen und anderen auf3erbetrieblichen Akteuren. Damit deren Wissen, Kom-
petenzen und Aktionsrepertoire allerdings innerbetrieblich die Kréfteverhéltnisse
zugunsten des Aktivenkreises verschiebt, ist eine enge Verzahnung nétig. In der
iiberbetrieblichen Vernetzung liegt eine Ressource, die in den meisten der unter-
suchten Fille unterschétzt wurde. Sie ist wertvoll, weil sie das strategische Hand-
lungsvermdgen betrachtlich erweitert. Die Bereicherungen kénnen von der betriebs-
nahen Bildungs- iiber die Offentlichkeitsarbeit und Kontakte zu wichtigen , pressure
groups” bis hin zum Lernen von und mit Aktiven aus anderen Betrieben reichen.

Eine wichtige Aufgabe haben bei alledem die Hauptamtlichen, die dem Trainer in
der Ecke gleichen. Sie ermuntern, machen Mut, geben strategische und taktische
Tipps, versorgen die Aktiven mit Faktenwissen. Voraussetzung ist — dhnlich wie
im Verhiltnis zwischen Boxer und Coach — ein vertrauens- und respektvolles
Verhiltnis. Die Aktiven miissen manchmal zum eigenstindigen Vorgehen ermun-
tert werden, insofern wirken Hauptamtliche zum Teil zwingend aktivierend. Das
hat aber notwendig Grenzen — zwischen demokratisierender Aktivierung (Anre-
gung zur Miindigkeit) und Aktivierungszwang liegt ein weites Feld. Umgekehrt
ist sicher: Verfallen Hauptamtliche der Versuchung, stellvertretend fiir die Akti-
ven zu handeln, ist der Boxkampf vermutlich bereits in der ersten Runde verloren.
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