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Unternehmensentscheidungen fallen nicht vom Himmel, sondern sind Produkte eines
komplexen Abwéagungsprozesses. Dabei werden die Bewertungen der Gegenwart und
der zukunftigen Entwicklungen auch von den Erfahrungen der eigenen Vergangenheit
beeinflusst. Die Knotenpunkte und Verfahren der Entscheidungsfindung in Unternehmen
zu entdecken und zu beschreiben, gilt heute als Kernaufgabe moderner Unter-
nehmensgeschichtsschreibung. Denn die Analyse der Entscheidungsprozesse und ihrer
historischen Voraussetzungen stellt die nicht zuletzt fur die Historische Kommunikation
eines Unternehmens zentralen Fragen: Wie konnte sich ein Unternehmen am Markt
und gegen den Wettbewerb erfolgreich etablieren? Und vor allem: Wie konnte und kann
es seine Existenz sichern?

Um dieses Ratsel zu l6sen, gibt es keinen Koénigsweg. Jede historische Methode, jede
Perspektive, jede Art der historischen Erzahlung, die sich auf empirisch gewonnene und
nachvollziehbare Informationen stutzt, besitzt ihre eigenen Wahrheitsrechte. In der
neuen Publikationsreihe der Historischen Kommunikation der Volkswagen AG,
,Forschungen, Positionen, Dokumente. Schriften zur Unternehmensgeschichte von
Volkswagen®, soll das Reflexionspotenzial (geschichts)wissenschaftlicher Betrachtungs-
weisen nutzbar gemacht werden. Unter dem FPD-Dach erscheinen die zumeist aus
akademischen Qualifikationsarbeiten hervorgegangenen ,Forschungen® mit einem um-
fangreichen und detailfreudigen Anmerkungsapparat, die pointierten ,Positionen® mit
kraftvollen und farbigen Standpunkten und schlieBlich die vor allem aus dem Archiv von
Volkswagen gewonnenen ,Dokumente”, deren historisch-kritische Edition wissenschaft-
lichen Standards genigt und weitere Forschungen ermaglicht.




Das Gedachtnis eines Unternehmens spielt nicht zuletzt bei der Entscheidungsfindung
eine wichtige Rolle. Doch die auf Bilder, Rituale, Sprache und Texte angewiesene
Erinnerung entsteht nicht aus sich selbst heraus, sondern muss immer neu vermittelt
und angeeignet werden. Die Schriftenreihe ,FPD“ will Medium der Gedachtnisleistung
des Volkswagen-Konzerns sein. Uber die seit 1999 von der Historische Kommunikation
herausgegebene Schriftenreihe ,Historische Notate“ hinaus sollen neue Forschungs-
felder in der Geschichte von Volkswagen erschlossen werden. Die ,Forschungen,
Positionen, Dokumente® behandeln in unterschiedlicher Weise eine nach den Worten
des franzosischen Historikers Lucien Febvre unternehmenshistoriographische
,Ursprungszeit“: ,Hier, wo es an Mysterien wimmelt, muss man Licht schaffen, und von
hier mtssen die Wiederbelebungen ausgehen. Endlose Wisten, wo es sich lohnt, nach
Wasser zu graben und durch hartnackiges Forschen endlich Oasen neuer Erkenntnisse
entstehen zu lassen.”

Wolfsburg, im April 2004

Manfred Grieger Ulrike Gutzmann Dirk Schlinkert
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Die vorliegende Arbeit stellt eine Verbindung aus praktischen Erfahrungen in der
Mitbestimmung und wissenschaftlich geleiteter Reflexion her. Als Akteur und Autor habe
ich mich diesem Projekt vor allem aus einem Grund gestellt: Es galt, bei den immer wie-
der zitierten ,Vorreiterprojekten® der Mitbestimmung bei Volkswagen herauszuarbeiten,
worin ,das Neue“ besteht und hierfir einen theoretisch-systematischen Begrin-
dungszusammenhang zu liefern. Hierbei ist schrittweise erkannt worden, dass
die Mitbestimmung bei Volkswagen nicht nur vordergrindige Anpassungsleistungen an
veranderte Rahmenbedingungen vollzogen hat, sondern einem veranderten Paradigma
folgt. Dies stellt eine neue Sichtweise dieser Veranderungen dar, die mit dieser Arbeit
vorgestellt wird. Aus diesem Anlass danke ich allen Kolleginnen und Kollegen sowie
Managern und Wissenschaftlern, die seit vielen Jahren durch ihren Einsatz und ihre
Unterstutzung dazu beigetragen haben, dass diese Arbeit entstehen konnte.

Vorbemerkung
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Einleitung und Fragestellung
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Die Mitbestimmung bei Volkswagen ist ein in vielen empirischen sozial-
wissenschaftlichen Studien und Forschungsarbeiten behandelter Gegenstand.
Die theoretisch-systematische Bandbreite reicht von systemtheoretischen
und organisationssoziologisch beeinflussten Zugéngen! bis zur empirisch
gestlitzten Analyse der Verdnderungen der Institutionalisierung und
Partizipationsprozesse.2 In jlingerer Zeit ist hierbei besonders der Aspekt
der Globalisierung als strukturbestimmende Rahmenbedingung fiir das
Unternehmen in den Vordergrund getreten.3 Dariiber hinaus sind aus dem
Unternehmen heraus kontinuierlich Beitrdge zur Reflexion der Mitbestim-
mungspraxis und ihrer theoretischen Einordnung entwickelt und veréffent-
licht worden.4 Die vorliegende Arbeit untersucht Entwicklungsprozesse der
Mitbestimmung und geht dabei zwei zentralen Fragestellungen nach:

1. Welche paradigmatischen Verinderungen hat die Mitbestimmung bei
Volkswagen in der Vergangenheit vollzogen und was hat diese ausgel6st?

2. Worin werden in Zukunft die entscheidenden Herausforderungen fiir die
Mitbestimmung bestehen?

Ein Paradigma bezeichnet ein wissenschaftliches Deutungsmuster. Als
modellhafte Abstraktion bietet es einen Erklarungsrahmen fiir Entwick-
lungsprozesse sowie die ihnen zu Grunde liegenden Handlungsmuster,
Regeln und Institutionen. Der Zugang iiber die Analyse von Paradigmen eig-
net sich besonders fiir die Beantwortung der beiden Fragestellungen, weil
das Paradigma begrifflich den Zusammenhang zwischen Reflexion und
Handeln herstellt. Indem das Paradigma handlungsleitende Ziele, Methoden
und Wertorientierungen biindelt, strukturiert es den Zusammenhang von
Reflexion und Handeln. Die Entschliisselung dieser Struktur ermoglicht
wiederum ein ,AufschliefSen“ der Grundlagen, der Antriebskréfte und der
auslosenden Faktoren fiir die Verdnderungen der Mitbestimmung.

Das Erkenntnisinteresse dieser theoriegeleiteten Auseinandersetzung mit
der Entwicklung der Mitbestimmung bei Volkswagen resultiert aus der Not-
wendigkeit einer strategischen Standortbestimmung. Die Mitbestimmung
allgemein und die Mitbestimmung bei Volkswagen im Besonderen ist zu
einem Gegenstand kontroverser Auseinandersetzungen geworden, die weit
jenseits ,klassischer Gegensdtze der Mitbestimmungsdiskussion angesie-
delt sind. In diesen Kontroversen galt die Mitbestimmung entweder
als sozialintegratives Befriedungsinstrument5 oder als potenzielle Bedro-
hung von Eigentumsrechten.t

Aktuell wird die Mitbestimmung zu einem funktionalen Co-Management
in unternehmerischer Mitverantwortung” umgedeutet, wiahrend ihre Ableh-
nung mit ihrer vermeintlichen internationalen Untauglichkeit und der
angeblich mangelnden Internationalitdt deutscher Arbeitnehmervertreter
begriindet wird.8
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Innergewerkschaftlich wurde im Zusammenhang mit der Debatte um
das Modell 5000 x 5000 die Befiirchtung laut, dass sich die Mitbestimmung
bei Volkswagen zu stark verselbststdndige. Sie miisse deshalb in eine all-
gemeine gewerkschaftspolitische Strategie eingebunden werden, da sonst
eine Tendenz zur Verbetrieblichung der Tarifpolitik drohe.8 Zudem stellt
auch die Globalisierungsdebatte die Frage nach den Modglichkeiten und
Grenzen gewerkschaftlichen Handelns. So weisen Altvater/Mahnkopf in
ihrer Untersuchung zu den ,Grenzen der Globalisierung“ darauf hin, dass
der ,entfesselte Weltmarkt“ zu einem umfassenden ,Entbettungsprozess”
(disembedding) fiihre."0 Entbettung bedeutet hier, dass die wirtschaftlichen
Strukturentwicklungen der wirtschaftspolitischen Regulierung durch die
Nationalstaaten weitgehend entzogen werden und ein globales Raum-/
Zeitregime errichtet wird. Damit stellt die Globalisierung eine auflerordent-
liche Herausforderung fiir die Mitbestimmung dar, die bisher aus der
Einbettung in den nationalen Sozialstaat ihre stdrksten Gestaltungs-
potenziale schopfte. Bei Volkswagen schlédgt sich diese Herausforderung in
der starken internationalen Expansion des Unternehmens vor allem seit
Mitte der 1980er Jahre nieder.

Hiermit in Zusammenhang steht das verdnderte Verhéltnis von Kapital-
markten und Unternehmen. Die Erwartungen und verdnderten Einfluss-
positionen von Investoren entfalten auch bei Volkswagen eine durchgrei-
fende Wirkung auf die Rentabilitdtsmafistdbe und die finanzielle Steuerung
des Unternehmens.?! Damit droht ein zentrales Entscheidungsfeld unter-
nehmerischen Handelns den internen Aushandelungsprozessen noch
weiter entzogen zu werden, als dies durch die Verschirfung des Wett-
bewerbs auf den Giiterméarkten ohnehin der Fall ist.

Die Flexibilitdt bezeichnet das letzte behandelte Spannungsfeld, in dem
sich die Mitbestimmung befindet. Richard Sennett weist in seiner Unter-
suchung ,Der flexible Mensch“ eindrucksvoll nach, wie der flexibilisierte
Kapitalismus stabile Arrangements beruflicher Entwicklung und persénlicher
Lebensflihrung zerstort.12 Stabile Berufsinhalte, lebenslange Beschéftigung
und ein verldssliches Ordnungssystem sozialer Positionierungen in einem
Unternehmen waren die wesentlichen Grundlagen fiir zentrale Regelungs-
inhalte sowie die Institutionalisierung von Mitbestimmung. Planbarkeit und
Kalkulierbarkeit bildeten die Rahmenbedingungen fiir die Austauschbezie-
hungen der Akteure. Dies stellt der flexible Kapitalismus grundsitzlich in
Frage und droht dariiber hinaus, humane Dispositionen fiir Verldsslichkeit
und Vertrauen nachdriicklich zu beschéidigen. Indem er wesentliche
Grundlagen fiir kollektive Handlungsbeziige aufweicht, wird Solidaritdt
lebensweltlich immer schwerer erfahrbar.13

Aus den aufgezeigten Spannungsfeldern kénnte der Schluss gezogen

werden, dass die Mitbestimmung immer stdrker unter den Druck globali-
sierter Macht- und Marktbeziehungen sowie zu Lasten der Gewerkschaften
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verschobener Krafteverhiltnisse geraten ist, so dass fiir die Arbeitnehmer-
vertretungen kaum noch autonome Handlungsspielrdume existieren. Doch
davon kann keine Rede sein. Die Mitbestimmung bei Volkswagen exekutiert
nicht den ,stummen Zwang“ maichtiger gewordener Marktverhdltnisse.
Mitbestimmung ist trotz eines gewachsenen Drucks auf ihr Institutio-
nensystem sowie rechtlicher Normierungen und normativer Orientierungen
anpassungs- und entwicklungsfdhig, ohne als autonomes Gestaltungs-
potenzial absorbiert oder auf eine Schutzfunktion fiir verhandlungsstarke
Kerngruppen der Belegschaft reduziert zu werden. Dies ist als empirischer
Befund zu konstatieren. Die entscheidende Frage fiir die Zukunft lautet
allerdings, ob dieses Potenzial erhalten und ausgebaut werden kann, oder
ob Mitbestimmung nicht immer stérker zur Reduktion auf eine rein sozial-
integrative Funktion gezwungen sein wird, ohne autonome Zielsetzungen in
die Unternehmenspolitik einbringen und durchsetzen zu kénnen.

An Hand von zentralen strategischen und organisatorischen Innovations-
prozessen der Mitbestimmung bei Volkswagen soll die Hypothese belegt
werden, dass sich trotz eines zunehmenden Spannungsgefiiges ein
Entscheidungs- und Regelungssystem herausgebildet hat, das in zentralen
Fragen der Unternehmensentwicklung auf die Durchsetzung einseitiger
Vorgaben verzichtet und bewusst auf eine konsensorientierte und integrier-
te Entscheidungsfindung setzt. Diese konsensuale Entscheidungsfindung
basiert auf einer sie tragenden Unternehmenskultur und ist eingebettet in
ein System von Spielregeln sowie in eine genuine Organisationsstruktur. Der
Konsens wird nicht allein aus Griinden der Konfliktvermeidung und einer
rationalen Konfliktdkonomie angestrebt, sondern dient vor allem als
Grundlage flir die Entwicklung innovativer Losungen, die sich jeweils von
der bisherigen Praxis unterscheiden. Die Mitbestimmung bildet damit die
substanzielle Basis fiir eine innovative Kooperation. Mitbestimmung lasst
sich zwar einbinden in die Rahmenbedingungen eines global agierenden
Unternehmens, das der kapitalistischen Vergesellschaftung von Arbeit
unterliegt, sie wird aber dadurch selbst zu einer Rahmenbedingung fiir
Unternehmensentscheidungen und -entwicklungen, die Innovationen iiber-
haupt erst ermdglicht und vorantreibt. Die Aufkiindigung der Kooperation
wiirde zu einer Zerstérung von nachhaltigem Innovationspotenzial fiithren.
Damit ist der Unterschied zu einem rein sozial-integrativen Ansatz der
Mitbestimmung benannt: Die Mitbestimmung bei Volkswagen hat nicht die
Funktion, die Belegschaft in einen einseitig vom Management betriebenen
Innovationsprozess einzubinden, sondern fungiert als eine Gestaltungs-
und Steuerungsagentur von Innovation, die sich immer wieder inhaltlich
und organisatorisch selbst reformiert.

Sie geht damit liber den von marxistischen Kritikern der Mitbestimmung
bezeichneten ,Doppelcharakter hinaus, der einerseits ihre Integration in
die Logik der Kapitalverwertung und andererseits ihre Funktion als
Interessenvertretung bezeichnet. Aus dieser Perspektive muss die Mitbe-
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stimmung immer an die Grenzen der kapitalistischen Vergesellschaftung
von Arbeit stofien und damit unvollkommen bleiben.14 Dieser Kritik wird
die These entgegengehalten, dass die Mitbestimmung durchaus dazu in der
Lage sein kann, in einem eigenen Innovationsprozess mit hegemonialen
Positionen zu brechen, die der Logik der Kapitalverwertung zwingend zu
entsprechen scheinen. Damit werden nicht die kapitalistischen Produk-
tionsverhiltnisse aufgehoben, aber soziale Interessen der Belegschaft durch
eine strukturelle Stirkung von Machtpositionen der Arbeitnehmer-
vertretung behauptet und durchgesetzt. Der Logik der Kapitalverwertung
steht somit ein autonomes Gestaltungspotenzial gegeniiber, das die Basis
fiir den Innovationsprozess bildet.

Diese Bedeutung hat die Mitbestimmung nur erlangt, weil die Interessen-
vertretung bei Volkswagen in der Definition ihrer Rolle und Zielsetzungen
autonom handlungs- und gestaltungsfihig ist und hierbei auf die Anerken-
nung durch das Management bis zum Vorstand sowie auf die Durchset-
zungsfihigkeit gegeniiber der Unternehmensleitung aufbauen kann.
Da der Betrieb und das Unternehmen immer auch als Organisation von
Machtbeziehungen betrachtet werden miissen, kann dieser Stellenwert
der Arbeitnehmervertretung niemals aus einer subalternen Position
gewonnen werden.

Wenn in dieser Untersuchung von ,Arbeitnehmervertretung” gesprochen
wird, dann ist ein institutionelles System der Mitbestimmung gemeint, das
den Gesamt- und Konzernbetriebsrat, Euro- und Weltbetriebsrat sowie die
Betriebsrite bzw. lokalen Arbeitnehmervertretungen der Standorte umfasst.
Weitere Bestandteile dieses Systems sind die Vertrauensleute der IG Metall
im Betrieb sowie deren Organisation vom Vorstand bis zu den Verwaltungs-
stellen bzw. betrieblichen Arbeitnehmervertretungen an den Auslandsstand-
orten. Dartiber hinaus schliefst dieses System die Mitbestimmung der Ar-
beitnehmer im Aufsichtsrat der Volkswagen AG sowie in Aufsichtsridten von
Tochtergesellschaften ein. Die Arbeitnehmervertretung ist hierbei integraler
Bestandteil einer Unternehmenskultur, die Verhaltensgrundsétze, Spielregeln
sowie allgemeine Zielsetzungen der Unternehmenspolitik vorgibt. In der
Unternehmenskultur werden unter anderem normative Grundlagen der
Mitbestimmung reflektiert, die handlungsleitend und konsensbildend sind.
Hierbei kommt es allerdings nicht darauf an, ob diese Unternehmenskultur
ausformuliert und publiziert worden ist, sondern vielmehr auf ihre tatséch-
liche Bedeutung im Bewusstsein, Verhalten und Handeln der Akteure.

Anhand von sechs Themenbereichen wird im Folgenden aufgezeigt, inwie-
weit sich die Mitbestimmung bei Volkswagen trotz aller Unterschiede in Art
und Umfang zu einer integralen Gestaltungs- und Steuerungsagentur fiir
Innovation entwickelt hat. Die Auswahl der Themenbereiche erfolgte nach
ihrer Bedeutung fiir die Unternehmensentwicklung und die nachhaltige
Uberlebensfihigkeit von Volkswagen. Damit scheiden von vornherein alle
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Themenstellungen aus, die nur wenige Standorte sehr spezifisch betreffen.
Zeitlich beschrankt sich die Untersuchung auf die Periode seit 1992, um die
paradigmatische Entwicklung an Hand der Entstehung, der Entwicklung und
des Zusammenwirkens unterschiedlicher Gestaltungsbereiche mdglichst
préazise fassen zu konnen.

Hieraus resultiert die Themenauswahl: Die Einfiihrung der Vier-Tage-
Woche, die Einfithrung der Standortsymposien, das Modell 5000 x 5000,
die Griindung des Europiischen-Volkswagen-Konzernbetriebsrats sowie
des Welt-Konzernbetriebsrats, das Projekt AutoVision zur Halbierung der
Arbeitslosigkeit und die Verdnderung der finanziellen Steuerung des
VW-Konzerns. Dariliber hinaus werden als Zukunftsherausforderung der
demographische Wandel und seine Wirkungen diskutiert. Alle
Themenbereiche werden als Innovationsprozess behandelt, die durch
Mitbestimmung gestaltet und ihrerseits zur Verdnderung der Mitbe-
stimmung gefiihrt haben. Im Anschluss daran soll die Frage erortert werden,
welche Potenziale und mogliche Hindernisse die Zukunft der
Mitbestimmung beeinflussen kénnen. Einleitend gibt die Untersuchung
einen Uberblick tber die historische Entwicklung der Mitbestimmung und
deren handlungsleitende Paradigmen.

FPD 01 Paradigmenwechsel

Die Periodisierung der Mitbestimmung bei Volkswagen folgt den strukturellen
Umbrtchen in der Unternehmensentwicklung, die aus ihrer Wechselbeziehung zu den
Veranderungen der 6konomischen, politischen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen resultieren. Diese bewirken Veranderungen der Austauschbeziehungen
zwischen Vorstand, Management und Arbeitnehmervertretung. Allerdings werden
in der Mitbestimmung diese Umbriche nicht passiv aufgenommen, sondern aktiv
verarbeitet. Diese Verarbeitung bestimmt die Handlungsweisen der Akteure, die
institutionelle Struktur der Mitbestimmung und die Ausformung der konkreten
Unternehmensstrategie.

Perioden der Mitbestimmung bei Volkswagen (1945-1992)
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2.1. Der Betriebsrat als Versorgungsinstanz (1945-1949)

In der Mangelwirtschaft der unmittelbaren Nachkriegszeit ibernahm die
Arbeitnehmervertretung des Volkswagenwerks die lebenswichtige Aufgabe,
knappe Gliter des tédglichen Bedarfs zu beschaffen und in das betriebliche
Gratifikationssystem zu integrieren. Schrittweise wurde sie in die Versor-
gung der Belegschaft mit Nahrungsmitteln und Kleidung eingeschaltet, um
die Beschéftigten von materieller Not zu entlasten. Daneben leistete der
Betriebsrat organisatorische Unterstiitzung beim Wiederaufbau des Betrie-
bes, der infolge der alliierten Bombenangriffe grofdere Schidden an den
Werksgebduden aufwies, wahrend der zum Teil ausgelagerte Maschinen-
park weitgehend unversehrt geblieben war.15

Bis zur Ubergabe des Volkswagenwerks an die deutsche Bundesregierung
im Oktober 1949 wurde das Unternehmen geméfs Kontrollratsgesetz Nr. 52
von der britischen Militdrregierung treuhénderisch verwaltet. Um den durch
die Besatzungsaufgaben gestiegenen Bedarf an Transportmitteln zu decken,
kurbelten die Briten kurzerhand die Serienproduktion der Volkswagen
Limousine an und vollzogen damit die Transformation des nationalsozia-
listischen Riistungsbetriebs zum zivilen Automobilunternehmen. Fiir
dessen spidteren Aufstieg stellten die britischen Treuh&dnder zwei ent-
scheidende Weichen, indem sie ein Service- und Vertriebsnetz aufbauten
und mit dem frithzeitigen Export der Limousine den Grundstein flr die
Weltmarktorientierung des Unternehmens legten.16

Ohne die Unterstlitzung des Betriebsrats, der eine Vermittlerrolle
zwischen Belegschaft und Werkleitung, aber auch zwischen Werk und
Kommune einnahm, war diese Aufbauleistung nicht zu bew4ltigen, so dass
die Arbeitsbeziehungen im Volkswagenwerk in den ersten Nachkriegsjahren
durch ein kooperatives Klima geprigt waren. Die offene Zusammenarbeit
mit der Betriebsvertretung entsprach zugleich dem Demokratieverstidndnis
und Konsensbediirfnis des leitenden Werksoffiziers Major Ivan Hirst.
Auf seine Initiative hin konstituierte sich im November 1945 der erste demo-
kratisch gewdhlte Betriebsrat im Volkswagenwerk, der den provisorisch
gebildeten abloste. In Ausiibung ihres Aufsichts- und Kontrollrechts iiber die
Arbeitnehmervertretung erlief? die britische Werkleitung ein Verbot politi-
scher Tatigkeit im Betrieb, wie auch Diskussionen tiber die Fithrung und
Leitung des Werks untersagt waren. Andererseits sorgte Hirst dafiir, dass der
regionale Gewerkschaftsbund seine Versammlungen auf dem Werksgeldnde
abhalten konnte.’” Der gewerkschaftliche Einfluss der IG Metall war zu
diesem Zeitpunkt relativ unbedeutend.

Das Streben nach Kooperation und Konsens fand in der zwischen dem
Betriebsrat und der deutschen Werkleitung vereinbarten Betriebsordnung
vom 10. Mai 1947 Ausdruck, die den Arbeitnehmervertretern volle Mit-
bestimmungsrechte nach dem alliierten Betriebsritegesetz von 1946

FPD 01 Paradigmenwechsel

15
Vgl. Markus Lupa: Das Werk
der Briten. Volkswagenwerk und
Besatzungsmacht 1945-1948,
Wolfsburg 19989, S. 48f.;
Koch, Arbeitnehmer, S. 31.

16
Lupa, Werk der Briten, S. 54ff.,
B9ff.; Ralf Richter: lvan Hirst.
Britischer Offizier und Manager
des Volkswagenaufbaus,
Wolfsburg 2003, S. 83f.

_17
Ebd., S. 44f.

18
Lupa, Werk der Briten, S. 51f.

_19
Ebd., S. 14ff., 38ff.

_20

Hans Mommsen/

Manfred Grieger:

Das Volkswagenwerk und seine
Arbeiter im Dritten Reich,
Dusseldorf 1996, S. 976.

zusicherte. Hierzu gehdrten die Mitbestimmung bei Einstellungen und Ent-
lassungen, bei Versetzungen, Lohn- und Gehaltsfragen sowie bei betrieb-
lichen Verdnderungen, ferner die Aufsicht tiber die Werkskiiche und die
Verteilung der auf den Glitern des Volkswagenwerks angebauten Nahrungs-
mittel. Uberdies raumte die Betriebsordnung dem Betriebsrat Mitwirkungs-
rechte bei der Festlegung des Produktionsprogramms und Einsicht in die
Geschéftsunterlagen ein. Weitergehende Mitbestimmungsrechte im Sinne
einer paritdtischen Mitbestimmung, wie sie 1947 in der Eisen- und Stahl-
industrie verankert wurde, blieben dem Betriebsrat des Volkswagenwerks
verwehrt. Seine Forderung nach Einsetzung eines Arbeitsdirektors lehnte
die britische Werkleitung strikt ab. Denn zum einen war eine Beteiligung an
der Unternehmensleitung dem angelsédchsischen Modell des industriellen
Interessenausgleichs fremd. Zum anderen sah sich die britische Militdr-
regierung als Treuh&dnder auf Zeit und wollte in dieser zentralen Frage keine
vollendeten Tatsachen schaffen.’8

In der Nachkriegsphase war das politische und soziale Klima stark durch
die Integration von Fliichtlingen und Vertriebenen aus den ehemaligen
deutschen Ostgebieten geprégt, die auf der Suche nach Unterkunft und
Verpflegung zu Tausenden nach Wolfsburg kamen. Doch die meisten
betrachteten ihre Arbeit im Volkswagenwerk als Zwischenstation auf dem
Weg nach Westdeutschland und blieben nur kurze Zeit. Die hohe Fluktu-
ation in der Belegschaft und der chronische Wohnungsmangel beeintrach-
tigten den Aufbau einer Stammbelegschaft ebenso nachhaltig wie eine kon-
tinuierliche Interessenvertretung. An eine kdmpferische Betriebsratspolitik
war unter diesen Bedingungen kaum zu denken. Daneben sorgten die
Entnazifizierung und die drohende Demontage fiir Spannungen und
Konflikte, die hohe Anforderungen an die sozialintegrative Rolle des Be-
triebsrats stellten. Das Volkswagenwerk war durch seine Involvierung in das
System der nationalsozialistischen Riistungsproduktion und Zwangsarbeit
ein moralisch belastetes Unternehmen, das an keine Identitdt vor 1933
ankniipfen konnte. Doch die Produktionsverpflichtung fiir die alliierten
Besatzungsmaéchte bewahrte es letztlich vor der drohenden Demontage und
die Belegschaft vor einschneidenden Entnazifizierungsmaftnahmen.3

Mit der Einsetzung Heinrich Nordhoffs zum Generaldirektor des Volks-
wagenwerks verdnderten sich die industriellen Beziehungen, war doch der
neue Mann weniger als sein Vorgdnger auf Ausgleich und Konsens mit der
Arbeitnehmervertretung bedacht. Nordhoff nutzte den Umstand, dass der
Betriebsrat nach der Wahrungsreform seine machtvolle Versorgungsposi-
tion verlor und sich zudem mit Korruptionsvorwirfen konfrontiert sah,
um dessen Einfluss zurlickzudriangen und Kompetenzen des Betriebsrats in
seine Zustdndigkeit zu ziehen. Dies gelang ihm ohne grofiere Gegenwehr
der Arbeitnehmervertretung, der fiir einen Konfrontationskurs der Riickhalt
in der Belegschaft fehlte. So bildete sich mit dem Amtsantritt Nordhoffs ein
paternalistischer Stil heraus, der die industriellen Beziehungen bei Volks-
wagen iiber zwei Jahrzehnte pragen sollte.20
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Zum Biindnis zwischen Belegschaft und Unternehmensleitung trug bei,
dass sich nach Aufhebung des alliierten Lohnstopps die materiellen
Bedingungen im Volkswagenwerk erheblich verbesserten. 1948 schloss die
IG Metall mit der Unternehmensleitung die ersten Tarifvertrdge ab, die einen
Zuwachs des durchschnittlichen Stundenlohns um 28,8 Prozent erbrach-
ten.2? Wahrend die Gewerkschaft ihre Position im Volkswagenwerk
begriindete, steuerte die Arbeitnehmervertretung mit politischen Macht-
kiampfen und gegenseitigen Korruptionsvorwiirfen auf einen desolaten
Zustand zu. Uberhaupt war die Betriebsratsarbeit zwischen 1945 und 1949
durch ein hohes Maf2 an Instabilitidt gekennzeichnet, das in starken internen
Spannungen zum Ausdruck kam. Erst mit der Wahl des unbelasteten Kandi-
daten Hugo Bork zum Betriebsratsvorsitzenden 1951 wurde die Stabili-
sierung der Betriebsratsarbeit und die Durchsetzung der IG Metall als
stiarkster gewerkschaftlicher Kraft eingeleitet. Der wirtschaftliche Aufstieg
des Volkswagenwerks in den 1950er Jahren zu einem der fiihrenden euro-
pdischen Automobilhersteller schuf nun die Voraussetzungen fiir eine
Mitbestimmungspolitik, die den Beschaftigten ihren Anteil am Erfolg des
Unternehmens sicherte.

2.2. Verteilungspoalitik im Fordismus (1950-19635)

Die Periode von 1950 bis 1965 war flir Volkswagen durch eine unge-
brochene Wachstumsentwicklung gepragt. Das Produktkonzept des Kéfers
und die Weltmarktorientierung des Unternehmens in Verbindung mit der
1954 eingeleiteten Umstellung auf eine fordistische Massenproduktion22
verschafften dem Volkswagenwerk eine Exklusivposition auf den inter-
nationalen Méarkten und machten es zu einem wichtigen Trager der Breiten-
motorisierung in Europa. Neue Inlandswerke in Hannover, Kassel und
Emden sowie Auslandsproduktionsstdtten in Brasilien (1953), Stdafrika
(1956) und Mexiko (1964) sind Ausdruck dieser Entwicklung. Im Jahr 1966
produzierte Volkswagen gegentiiber 1951 mehr als das 15fache, exportierte
mehr als das 27fache, setzte mehr als das 20fache um und investierte mehr
als das 20-fache. Die Belegschaft wuchs allein im Inland um mehr als das
6fache.23

In den 1950er Jahren bildete sich bei Volkswagen ein fordistisch gepragter
Wachstumskonsens zwischen der Arbeitnehmervertretung und der
Unternehmensleitung heraus, der auf drei Sdulen basierte. Technisch-
organisatorisch konnte das Unternehmen an die Rationalisierungs-
strategien der amerikanischen Automobilindustrie ankniipfen, die von
FlieR¥fertigung, tayloristischer Arbeitsteilung, Einzweckmechanisierung und
zentralisierten Entscheidungsstrukturen gekennzeichnet waren. Diese
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Elemente wurden bei Volkswagen auf Grund einer erfolgreichen Ein-
Produkt-Strategie extrem ausgeformt und umgesetzt. Zudem schufen die
auflerordentlichen Wachstumsbedingungen des Unternehmens weite
Verteilungsspielrdaume, die Heinrich Nordhoff zur Untermauerung seines
paternalistischen Selbstverstdndnisses von Unternehmensfithrung zu nut-
zen wusste. Zu diesem Selbstverstdndnis gehorte auch, sich nicht in die
Disziplin eines Arbeitgeberverbandes einbinden zu lassen und moglichst
autonom von den Wiinschen der staatlichen Eigentiimer zu handeln. Die
Besonderheit des Haustarifvertrages hat hier ihren Ursprung.24 Und
schliefllich diente die Entwicklung der materiellen Arbeitsbedingungen
auch der Uberwindung von Wachstumsrestriktionen. Die attraktiven mate-
riellen Konditionen waren eine bewusst angewandte Strategie in der
Konkurrenz um knappe Arbeitskrdfte, um diese dauerhaft an das
Unternehmen zu binden. Seit Beginn der 1960er Jahre warb Volkswagen
auch ausléndische Arbeitskrifte insbesondere aus Italien an.

In den 1950er Jahren gelang der IG Metall der Durchbruch in der Tarif-
politik, die Volkswagen ab diesem Zeitpunkt von anderen Unternehmen
unterschied. Léhne und Gehalter stiegen iiberproportional, und auch das
Gratifikations- und Zuschlagsystem entwickelte sich oberhalb des allge-
meinen tariflichen Niveaus. Mit der 1957 iiber eine Betriebsvereinbarung
eingefiihrten Flinf-Tage-Woche galt fiir das Gros der Beschéftigten die 40-
Stunden-Woche bei vollem Lohnausgleich - vier Jahre vor der allgemeinen
Einfithrung in der Metallindustrie. Erfolgreich kniipften die IG Metall und die
Arbeitnehmervertretung an die besonderen Wachstumsbedingungen bei
Volkswagen an und miinzten diese in materielle Fortschritte fiir die
Belegschaft um. Die materiellen Erfolge waren zugleich die Basis fiir einen
steigenden Organisationsgrad und stetig verbesserte Ergebnisse bei den
Betriebsratswahlen.25 Die Wahl Otto Brenners in das Aufsichtsgremium des
Unternehmens im Mai 1951 unterstreicht die besondere Verbindung
zwischen der IG Metall und Volkswagen, die bis heute Bestand hat, wie
die Mitgliedschaft aller nachfolgenden IG Metall-Vorsitzenden im
VW-Aufsichtsrat dokumentiert.

Das fordistische Wachstumsparadigma war auf ungebrochene Wachs-
tumsbedingungen und die Kontinuitdt der technisch-organisatorischen
Rahmenbedingungen angewiesen. Nur unter diesen Voraussetzungen konn-
te der Fordismus als gesellschaftliches Regulationsmodell funktionieren, das
aus drei Elementen bestand: Tayloristische Massenproduktion und Effizienz,
Wachstum der Gesamtwirtschaft, der Einkommen, der Produktivitdt und der
Beschiftigung sowie wohlfahrtsstaatliche Absicherung und Dienst-
leistungen. Die Zielsetzungen der Mitbestimmung waren hierbei im
Wesentlichen darauf ausgelegt, die Belegschaft am wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens teilhaben zu lassen und durch ein Tarifsystem einen
erweiterten Regelungsrahmen fiir die Mitbestimmung des Betriebsrats zu
definieren. Arbeitnehmervertretung und Mitbestimmung folgten den Weg-
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markierungen des Paradigmas und stirken durch ihre materiellen Erfolge ggsem Mitbestimmung EAm 2.3 Das Zerbrechen des Wachstumspakts (1966-1975)

die Vertretungsautoritit der IG Metall und des Betriebsrats. Die Unterneh- S. 146.

mensleitung verstand Mitbestimmung als paternalistische Partnerschaft,
die materielle Beteiligung im Sinne des Leistungsgedankens und der
Fiirsorge in den Vordergrund stellte. Als Kooperationsprozess in strate-
gischen Fragen der Unternehmenspolitik wurde die Mitbestimmung von
beiden Seiten nicht betrachtet.26 Mitbestimmung war in erster Linie
Verteilungspolitik.

Eine besondere Bedeutung kam der Auseinandersetzung um die Privati-
sierung des Unternehmens und ihren Folgen zu. Mit der 1960 erfolgten
Umwandlung der vormaligen Volkswagenwerk GmbH in eine Aktiengesell-
schaft wurden 60 Prozent des Aktienkapitals privatisiert und gingen weit-
gehend in Streubesitz iiber. Die Privatisierung wurde aber weder von
der Arbeitnehmervertretung noch von der sozialdemokratisch gefiihrten
Regierung des Landes Niedersachsens passiv hingenommen, das seit 1949
die Kontrolle tiber das Volkswagenwerk im Auftrag und unter der Anweisung
der Bundesregierung ausiibte. Das Ergebnis war ein politischer Kompromiss,
der mit dem eigens durch den Bund geschaffenen ,VW-Gesetz“ einige
spezifische Rechte des Aufsichtsrats bzw. der Arbeitnehmervertreter sowie
der offentlichen Anteilseigner Bund und Land festschrieb, die iiber jeweils
20 Prozent des Stammbkapitals verfiigten.

Das VW-Gesetz beschriankt die Ausiibung der Stimmrechte in der Haupt-
versammlung auf 20 Prozent. Die satzungsdndernde Mehrheit unterliegt
einem Quorum von uber 80 Prozent, wahrend sie nach dem Aktienrecht nur
iiber 75 Prozent betrdgt. Bund und Land haben bei Besitz nur einer Aktie ein
Entsendungsrecht von je zwei Mitgliedern in den Aufsichtsrat. Die
Errichtung oder Verlegung einer Produktionsstétte bedarf einer 2/3-Mehrheit
des Aufsichtsrats. Mit diesen Regelungen wurden lange vor dem Mit-
bestimmungsgesetz von 1976 besondere Rechte der offentlichen Anteils-
eigner und der Arbeitnehmer festgeschrieben, die als Rahmenbedingung fiir
die Entwicklung der Unternehmensstrategie von zentraler Bedeutung
blieben. Der 6ffentliche Einfluss machte sich hierbei nicht in einer direkten
Einflussnahme auf operative Einzelentscheidungen bemerkbar, sondern
duferte sich eher in der Erwartung, die Beschéftigungsentwicklung und die
regionale Verantwortung im Blick zu behalten. Dies fligte sich nahtlos in den
fordistischen Wachstumskonsens ein.
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Das fordistische Wachstumsparadigma zeigte in der ersten Nachkriegs-
rezession 1966/67 beginnende Risse, die nur scheinbar durch einen kurzen
Aufschwung tberdeckt wurden. Riickblickend handelte es sich nicht um
eine kurzfristige Konjunkturdelle, sondern um den Vorboten eines tief-
greifenden strukturellen Umbruchs. Der ,kurze Traum immerwédhrender
Prosperitdt“ ging seinem Ende entgegen, weil die tragenden Sdulen des
fordistischen Produktionsmodells briichig wurden. Die wirtschaftliche
Rezession traf auch Volkswagen und liefd die Probleme der starren Massen-
produktion zu Tage traten. Die inzwischen erreichte Fertigungstiefe wie die
zahlreichen Modellvarianten hatten zu Produktivitdtseinbufien gefiithrt und
schmailerten die Ertragslage des Unternehmens. Damit brockelten auch die
Grundlagen des fordistischen Lohnkompromisses ab. Die auf stetiges
Wachstum gegriindete Verteilungspolitik der Arbeitnehmervertretung wich
nun allméhlich Bestrebungen, die Beschiftigung so weit als moglich zu
sichern und materielle Riickschritte zu verhindern. Allerdings erwies sich
Volkswagen als resistent gegeniiber notwendigen Verdnderungen. Das
Festhalten an der Massenfertigung des Kéfers und Versdumnisse bei der
Entwicklung einer neuen Produktpalette fithrten 1974/75 in eine existenz-
bedrohende Krise.

Die strukturellen Umbriiche brachten die auf dem Kifer basierende
Wachstums- und Exportstrategie von Volkswagen endgiiltig zum Einsturz.
Der Typ 1 hatte seine Exklusivposition eingebiifdt, weil weder sein techni-
sches Konzept noch sein Komfort den verdnderten Marktanforderungen und
Kundenbediirfnissen entsprachen. Hinzu kam, dass er wegen der explodie-
renden Benzinpreise seinen Ruf als wirtschaftliches Fahrzeug einbiifste und
insbesondere auf dem wichtigen US-Markt an Wettbewerbsfdhigkeit verlor.
Der Zusammenbruch des ,Bretton-Woods-Systems*“ und die Aufgabe fester
Wechselkurse brachten die Exportstrategie von Volkswagen zusdtzlich in
Bedrédngnis. Mit der Einfiihrung flexibler Wechselkurse und der beginnenden
Offensive japanischer Hersteller in den USA brach ein bedeutender Absatz-
und Ertragspfeiler weg. Noch nie zuvor befand sich Volkswagen in einer
Situation, die zu massiven Kapazitdtseinschnitten und damit auch zu einem
drastischen Personalabbau zwang. Von der ungebrochenen Gltigkeit eines
Wachstumsparadigmas kann spédtestens seit diesem Zeitpunkt keine Rede
mehr sein.2”

Uber die Sanierungsstrategie kam es zwischen der Arbeitnehmerver-
tretung und dem Vorstand zu harten Auseinandersetzungen, die 1975 in der
Ablésung des Vorstandsvorsitzenden Rudolf Leiding gipfelten, nachdem
auch sein Vorgdnger Kurt Lotz bereits im Konflikt ausgeschieden war.
Obwohl der Umfang des Personalabbaus, die Art der Personalabbaumafs-
nahmen und das Ausmafd der Kapazititsreduzierung die wesentlichen
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Streitpunkte bildeten, entziindete sich der Konflikt bezeichnenderweise an -28 v -9 Arrangements und Spielregeln der fordistischen Phase als stabil und konn-
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den zur Verhandlung anstehenden Tarifforderungen der IG Metall sowie an Haipeter, Mitbestimmung, S. 155. S. 159. ten auch von einem Vorstandsvorsitzenden nicht durchbrochen werden, der

der angedrohten Verringerung einer jahresbezogenen Erfolgspramie im
Vorfeld der akuten Krise. Dies zeigt an, dass Arbeitnehmervertretung und
Unternehmensleitung zu diesem Zeitpunkt offenbar nicht in der Lage
waren, aus der Erosion des Wachstumspakts die notwendigen strategischen
Konsequenzen zu ziehen und gemeinsam ein wirkungsvolles Krisen-
management zu entwickeln. Wahrend die eine Seite in provozierender
Weise die Entlastung der Arbeitskosten verfolgte, beharrte die andere auf
ihren verteilungspolitischen Positionen. Der Weg zur Entwicklung eines
neuen Paradigmas war damit blockiert.

Gleichwohl schufen die Krise und ihre Bewdltigung wesentliche
Voraussetzungen, um sich von dem Wachstumsparadigma zu verabschie-
den. Die Sicherung der Beschaftigung riickte nun zunehmend in den Fokus
der Arbeitnehmervertretung und der Mitbestimmung, die mit Begrenzung
des Personalabbaus und seiner sozialen Harten erste Ansitze einer alter-
nativen Krisenbewdltigungsstrategie erkennen lief3en. Hierbei nahm die
Arbeitnehmervertretung im engen Zusammenwirken mit dem Gesamt-
betriebsrat und den Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat eine differen-
zierte Position ein, auch wenn sie einen Personalabbau nicht mehr ab-
wenden konnte. Am Ende eines intensiven Verhandlungsprozesses wurden
die vom Vorstand geforderten Standortschlieffungen ebenso wie anzeige-
pflichtige Massenentlassungen verhindert, der Umfang von Entlassungen
reduziert sowie ein Programm freiwilliger Aufhebungsvertrige und Vorruhe-
standsregelungen vereinbart.28

Drei wesentliche Verdnderungen in den Handlungsorientierungen, Aus-
tauschbeziehungen und institutionellen Grundlagen der Arbeitnehmer-
vertretung sollten sich fiir die spatere Herausbildung eines neuen Para-
digmas als bedeutsam erweisen. Unter seinem neuen Vorsitzenden Siegfried
Ehlers wagte der Gesamtbetriebsrat in der Auseinandersetzung mit Leiding
eine bis zu diesem Zeitpunkt nicht vorstellbare Machtprobe. Hierbei ging es
weniger um inhaltliche Differenzen. Vielmehr hatte der Vorstandvor-
sitzende ohne Kenntnis des Gesamtbetriebsrats versucht, mit einem Brief
an die Belegschaft die verteilungspolitische Meinungsfiihrerschaft zu gewin-
nen. Seine Entlassung stellte deshalb den Hohepunkt eines symbolischen
Konflikts um Spielregeln in den Austauschbeziehungen der Mitbestimmung
dar. Die Arbeitnehmervertretung empfand den Vorstof3 Leidings als Bedrohung
ihrer Autonomie und befiirchtete eine dauerhafte Schwéachung ihrer Hand-
lungs- und Durchsetzungsfiahigkeit. Denn zum einen drohte ihr die Kon-
trolle liber die Artikulation der Belegschaftsinteressen verloren zu gehen,
zum anderen bestand die Gefahr, als Verhandlungspartei der Mitbestim-
mung ausgeschaltet zu werden. Insofern erwiesen sich die institutionellen
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am Ende sogar die Unterstiitzung der Anteilseigner verlor.

Zum zweiten spielte in der Verhandlungsposition der Arbeitnehmerver-
tretung die Verhinderung von Massenentlassungen eine herausragende
Rolle. Damit formulierte sie ein bis heute giiltiges moralisches Postulat der
Unternehmenspolitik, dem der Arbeitsdirektor Karl-Heinz Briam zu einem
spdteren Zeitpunkt mit einer ,Personalpolitik der mittleren Linie“ folgte:
w»Mittlere Linie’ heifst Ausgewogenheit der Interessen und sie wirkt sich
ganz sicher ebenso positiv auf das Betriebsklima wie auf die Produktivitat
aus. Die Instrumente dieser Politik sind im Boom Mehrarbeit, Zusatz-
schichten, Fluktuationsersatz und Zusatzeinstellungen und in der Krise
reichen sie vom Einstellstopp bis zur Kurzarbeit und im &ufdersten Fall bis
zum Aufhebungsvertrag auf freiwilliger Basis. Entlassungen aus wirtschaft-
lichen Griinden sind durch sie nicht einzuplanen®.29 Ein scheinbar ,natur-
gegebenes“ Faktum der fordistischen Wachstumsperiode wurde somit zu
einem politischen Gestaltungsauftrag der Mitbestimmung und der
Unternehmensentwicklung.

Und zum dritten bestand der neu gebildete Gesamt- und Konzernbetriebs-
rat die Bewahrungsprobe, intern einen standortiibergreifenden Interessen-
ausgleich zu finden und gegeniiber der Unternehmensseite zu vertreten.
Dies bewirkte eine institutionelle Innovation der Mitbestimmung, die dem
Gesamtbetriebsrat auf der verdnderten Rechtsgrundlage des neuen Betriebs-
verfassungsgesetzes von 1972 eine starke Koordinierungsfunktion fiir die
Positionsentwicklung der Arbeitnehmervertretung zuwies. Seine starke
Stellung resultierte indes nicht allein aus den arbeitsrechtlichen Verdnde-
rungen, sondern folgte zugleich aus der Strategie des standortiibergrei-
fenden Kapazitdts- und Beschéaftigungsausgleichs, den die Arbeitnehmer-
vertretung zum zentralen Bestandteil ihrer alternativen Krisenbewalti-
gungskonzepte machte.

Diese drei Entwicklungen haben den Charakter von symbolischen
Schliisselerfahrungen, die in das kollektive Gedéchtnis der Arbeitnehmer
vertretung und der Mitbestimmung Eingang fanden und zur Herausbildung
eines neuen Paradigmas beitrugen.
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2.4 Beschaftigungs- und Gestaltungspolitik: Elemente einer
neuen Mitbestimmungsstrategie (1976-13992)

Die Folgen der ,Kéfer-Krise“ schienen relativ schnell bewaltigt und eine
Riickkehr zur fordistischen Normalitdt angezeigt. Allerdings wurde bald
offensichtlich, dass sich die internen Strukturen und die politisch-6konomi-
schen Rahmenbedingungen grundlegend verdndert hatten. Infolgedessen
definierte die Interessenvertretung den bis dahin geltenden Produk-
tivitdtspakt neu. Die Sicherung der Beschéftigung sollte durch eine Verédn-
derung des tarifvertraglichen Ordnungsrahmens eingeleitet werden, der mit
einem neuen System der Lohndifferenzierung und einem erweiterten
Anspruch auf Erholzeiten die Chance zur Neugestaltung der Arbeitsbedin-
gungen und der Arbeitsorganisation eréffnete. Dariiber hinaus machte sich
die Arbeitnehmervertretung fiir die Einfiihrung der 35-Stunden-Woche
stark, die im Sinne des gesellschaftspolitischen Anspruches der IG Metall
mit der Erwartung verbunden war, nicht nur die Beschéftigung zu sichern,
sondern neue Arbeitsplédtze zu schaffen. Neben der verteilungspolitischen
Funktion erhielt nun die Beschéaftigungspolitik einen eigenstdndigen
Stellenwert, den sie seitdem nicht wieder verlor.

Hierzu hatte die Arbeitnehmervertretung auch allen Grund. Mit einem
gewagten Schritt zur automatisierten Montage lautete Volkswagen eine
neue Phase der technisch-organisatorischen Rationalisierung ein. Die 1983
in Betrieb genommene Halle 54 galt als Pionierprojekt des arbeitssparenden
technischen Fortschritts, um die Kostenprobleme des Unternehmens zu
l6sen. Damit war der Gleichklang von Produktions- und Beschéftigungs-
wachstum als gemeinsame Basis der Mitbestimmung verloren. Die Arbeit-
nehmervertretung konzentrierte sich deshalb vor allem darauf, tarif-
politisch Haltelinien zu vereinbaren, mit denen die Folgen des forcierten
Technologieeinsatzes bewiltigt werden sollten. Arbeitszeitpolitik und
Entgeltdifferenzierung sowie die Abfederung rationalisierungsbedingter
Abgruppierungen standen hierbei im Vordergrund.30

Die Grenzen der breit angelegten Rationalisierungsstrategie wurden indes
rasch erkennbar. Denn die hochgradige Inflexibilitdt bei wachsender
Produktkomplexitdt machte die technische Rationalisierung der personal-
intensiven Montagen ebenso zum Problem wie die geringe Anpassungs-
fahigkeit der Fertigung an Marktschwanklungen. Man kénnte deshalb die
Halle 54 als einen Versuch bewerten, die fordistischen Methoden der Ratio-
nalisierung auf perfektionierter Stufe weiter zu treiben, um den flexiblen
Markt- und Produktanforderungen gerecht zu werden. Dies gelang nur
bedingt. Auf dem Weltmarkt geriet Volkswagen zunehmend unter den Druck
der offensiv auftretenden japanischen Hersteller, die den einstmals grofiten
Exporteur in die USA zu einer Restgrofie degradierten.31

Die Japan-Debatte 16ste bei Volkswagen eine zum Teil heftige Kontro-
verse Uber die Ursachen der nachhaltigen Kostenprobleme und des
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drohenden Verlustes der Wettbewerbsfidhigkeit aus. Der VW-Konzern ver-
suchte dieser Entwicklung durch die Errichtung neuer Auslandsstandorte
sowie durch eine Reduzierung der Fertigungstiefe und ein verschérftes
Kostenmanagement in den indirekten Bereichen Rechnung zu tragen. Das
China-Engagement, das 1985 zur Griindung eines deutsch-chinesischen
Gemeinschaftsunternehmens fiihrte, wurde als weiterer Schritt zur
Globalisierung begriindet; mit der Ubernahme von SEAT 1986 entstand in
Spanien die erste Parallelproduktion im Ausland, die nicht nur der
MarkterschlieBung oder der Entlastung der deutschen Standorte von
Marktschwankungen, sondern gezielt der Entfesselung von Wettbewerb zur
Kostensenkung und Effizienzsteigerung dienen sollte. Dies erhohte den
Druck auf die deutschen Standorte.

Dem Ziel, die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens und damit die
Basis fiir Beschéftigungsstabilitdt zu stédrken, fithlte sich auch die Arbeit-
nehmervertretung verpflichtet. Denn die Kostenprobleme, die in einem
dramatischen Anstieg der auslastungsbezogenen Ertragsschwelle (,Break-
even-Punkts“) auf iiber 100 Prozent zu Beginn der 1990er Jahre kumulierten,
stellten auch in den Augen des Gesamtbetriebsrats und der Arbeit-
nehmervertreter im Aufsichtsrat ein existenzbedrohendes Risiko dar. In
Frage gestellt wurde indes die Strategie der Unternehmensleitung. Der 1986
gewdhlte Gesamtbetriebsratsvorsitzende Walter Hiller kritisierte die streng
funktionale Bilrokratie des Unternehmens, das Festhalten an den
Grundziigen tayloristischer Arbeits- und Betriebsorganisation sowie die
mangelnde Transparenz der Kostenstrukturen. Dem hielt die Unternehmens-
leitung die These von einem prinzipiellen tarifbedingten Wettbewerbsnach-
teil in Deutschland entgegen, der nur durch die Errichtung kostengiinstiger
Auslandsstandorte kompensiert werden koénne. Die Arbeitnehmervertre-
tung war durchaus bereit, die Internationalisierung des VW-Konzerns mit-
zutragen, verlangte allerdings Garantien fiir die deutschen Standorte und
ihre Beschéftigten sowie die Anerkennung der gewerkschaftlichen Rechte
an den Auslandsstandorten. An diese beiden Bedingungen kniipfte die
Arbeitnehmervertretung ihre Zustimmung zur Ubernahme von SEAT sowie
zur spateren Errichtung weiterer Auslandsstandorte.

Auch wenn sich die Arbeitnehmervertretung gezwungen sah, die Wett-
bewerbsfiahigkeit zum expliziten Bezugsrahmen der Mitbestimmung zu
machen, so iibte sie doch immer wieder deutlich Kritik an der Strategie des
Vorstandes und an den Grundziligen der Unternehmenspolitik. Hierdurch
gelang es, bei Teilen des Managements Verstdndnis fiir ihre Position zu
wecken und damit die unternehmensinterne Meinungsbildung zu beein-
flussen. Tarifpolitische Erfolge, wie die Verkiirzung der Arbeitszeit, sicherten
gleichzeitig die Legitimationsbasis in der Belegschaft, um auch unpopulédre
Mafinahmen, wie die Erhchung betrieblicher Leistungsanforderungen, mit-
zutragen. Denn unter dem Strich konnten trotz erhohten Drucks die
Beschiftigung ausgeweitet und materielle Fortschritte erzielt werden.

FPD O1 Paradigmenwechsel

21



22

Hiermit deutet sich eine Abkehr von einer rein wachstumsorientierten
Verteilungsfunktion der Mitbestimmung an. Mitbestimmung wurde zuneh-
mend zu einem strategischen Aushandlungsprozess, der die gesamte Un-
ternehmensentwicklung in den Fokus nahm und auf Verdnderungsprozesse
ausgerichtet war. Thre Balance gewann die Mitbestimmung aus Sicht der
Arbeitnehmervertretung aus der Durchsetzungsfdhigkeit infolge eines
hohen gewerkschaftlichen Organisationsgrads sowie aus der gewachsenen
Kompetenz, die Unternehmensstrategie einer Kritik zu unterziehen und
Alternativen einzufordern. Dies galt fiir die Internationalisierung, die nicht
abgelehnt, sondern sozial ausgestaltet wurde, fir die Unterstiitzung von
Produktivitatsfortschritten und deren Verwendung filir die Verkirzung der
Arbeitszeit zur Schaffung und Sicherung von Arbeitspldtzen sowie fiir die
Korrektur der Japan-Rezeption, die im Kern eine grundlegende Neugestal-
tung der Arbeits- und Betriebsorganisation verlangte, ohne auf die simple
Ubertragung des , Toyotismus“ zu setzen.

Aus Sicht der Unternehmensleitung konnte die neue Basis der Konsens-
bildung schon aus machtpolitischen Griinden nicht zuriickgewiesen
werden, ohne massive Widerstinde bis in das Management hinein zu
provozieren, zumal sich die Arbeitnehmervertretung einer Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens explizit verpflichtet fiihlte.
Deshalb lief3 sie sich auf einen Kooperationsprozess ein, der auch eigene
Schwichen transparent machte. Mitbestimmung iberschritt damit die
verteilungspolitischen Eingrenzungen des fordistischen Wachstumspara-
digmas und entwickelte eine neue Gestaltungsqualitdt, die in dieser Phase
allerdings erst in Konturen erkennbar wurde. Die Arbeitnehmervertretung
wurde zur unverzichtbaren Partnerin in einem gemeinsamen Suchprozess,
fiir den die Unternehmensleitung nicht allein die Vorgaben setzen konnte.

Diesen Suchprozess hat die sozialwissenschaftliche Forschung nicht nur
bei Volkswagen ausgemacht, sondern als Ubergangsphase in einem tief grei-
fenden Wandel gekennzeichnet. So formulieren Ulrich Jiirgens u.a. zur
Zukunft der Automobilindustrie: ,Auf absehbare Zeit werden sich bei
verschérfter Weltmarktkonkurrenz diejenigen Unternehmen und Produk-
tionsstandorte behaupten konnen, denen es gelingt, Computerintegration
und Humankapitalentwicklung, neue Formen der Gruppenarbeit und
tayloristische Arbeitseffizienz wirksam zu verbinden, und denen es gelingt,
das zwischen diesen gegensétzlichen Organisationskonzepten bestehende
Spannungsverhéltnis fiir ihre Produktionssysteme fruchtbar zu machen.“32
Dezidierter weisen Kern/Schumann auf einen arbeitspolitischen Offnungs-
prozess hin, der Chancen biete, ohne Fortschritte zu garantieren: ,Es gibt
heute - kann man ruhig sagen - erstmals in der Geschichte der Automobil-
industrie - relevante Umstellungsplanungen und bereits realisierte Um-
stellungen, zu deren Bewdltigung nicht selbstverstdndlich nur tayloristische
Rezepte einschliefllich des in den 1960er Jahren noch sehr beliebten
Instruments der Aufgabenpolarisierung in Betracht gezogen werden.“33
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Strukturelle Voraussetzungen des Paradigmenwechsels
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3.1 Die Stabilitat der Mitbestimmung

Die historische Entwicklung der Mitbestimmung bei Volkswagen ldsst ein-
schneidende Zasuren erkennen. Sie fiihrt von der Versorgungs- Uber die
Verteilungs- zur Beschéftigungs- und Gestaltungspolitik, in der das neue
Paradigma Konturen annimmt. Zu kldren bleibt, warum der Paradigmen-
wechsel gelang, ohne dass die Arbeitnehmervertretung bei Volkswagen
Einbulen am Einfluss- und Gestaltungspotenzial erlitt. Dies ist umso
bemerkenswerter, als im Verlauf der 1980er Jahre starke europdische
Gewerkschaftsbewegungen, wie die englische, italienische oder franzosi-
sche, erheblich an Macht verloren. Die Zuriickdrangung der Gewerkschaften
bei Renault oder Fiat belegt, dass die Verschiebung von betrieblichen Macht-
verhiltnissen eine reale Gefahr darstellte.

Bei Volkswagen konnte die Arbeitnehmervertretung ihre Mitbe-
stimmungsposition behaupten, was auf ein Biindel von Ursachen zuriick-
zufiihren ist. Zunéchst sei darauf verwiesen, dass die Institutionalisierung
der deutschen Mitbestimmung durch die Betriebsverfassung, die Vertretung
von Arbeitnehmern in Aufsichtsridten sowie die Tarifautonomie Stabili-
satoren darstellen, durch die strukturelle Umbriiche nicht automatisch zu
einer Erosion der gewerkschaftlichen Organisationsbasis und Einfluss-
position fiihrten. Diese Stabilisatoren erdffneten der Arbeitnehmer-
vertretung bei Volkswagen die Mdglichkeit, an den Verdnderungsprozessen
im Unternehmen mitzuwirken und eine strategische Neupositionierung
vorzunehmen. Dem risikobehafteten Wandel konnten dadurch auch
Chancen abgerungen werden. Hinzu kommt, dass die deutschen Gewerk-
schaften und insbesondere die IG Metall auf einen kooperativen
Produktivitats- und Innovationspakt gesetzt hatten, der die politische Basis
zur Gestaltung struktureller Umbriiche bildete. Infolgedessen gerieten die
Arbeitnehmervertretung und die Mitbestimmung bei Volkswagen in eine
,offene Situation“, weil das auf ungebrochenem Wachstum und stabiler
Beschiftigung basierende Biindnis seine Grundlagen verloren hatte und
zudem unter den Druck der ,Standortdebatte“ geriet, die vor allem
die Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen, die Kostenkonkurrenz sowie
die Reorganisation von Betrieben und Unternehmen in den Vordergrund
stellte.34

Damit verdnderten sich die Rahmenbedingungen fiir die Interessenver-
tretung der Arbeitnehmer grundlegend. Das Ende der fordistischen Wachs-
tumsphase und die Verschirfung von Konkurrenzbeziehungen verlangten
einen stdrker auf die spezifischen Bedingungen von Unternehmen fokus-
sierten Ansatz der Interessenpolitik, ohne deren iiberbetrieblichen gesell-
schaftlichen Bezugsrahmen zu zerstéren und damit gewerkschaftliche
Interessenvertretung zu fragmentieren. Hierbei konnte sich die Arbeit-
nehmervertretung nicht mehr auf vorgezeichnete Wegmarkierungen ver-
lassen. Stattdessen war sie aufgefordert, flir die Beschéaftigungssicherung
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sowie fiir die Gestaltung der Arbeitsbedingungen im Zuge der Reorgani-
sation des Unternehmens innovative Konzepte zu entwickeln.

Fiir die strategische Neupositionierung der Mitbestimmung bot die bei
Volkswagen seit den 1950er Jahren gewachsene kooperative Kultur der
industriellen Beziehungen giinstige Voraussetzungen. Dabei konnte die
Arbeitnehmervertretung auf fiinf unternehmensspezifischen Stabilisatoren
aufbauen, die ein Abdrdngen in die Subalternitdt verhinderten: Erstens
sicherte ein hoher gewerkschaftlicher Organisationsgrad die potenzielle
Mobilisierungsbereitschaft im Konflikt ebenso wie die Fahigkeit, die Mitbe-
stimmung als gestaltenden Kooperationsprozess im Unternehmen zu ver-
ankern. Zweitens sah die Belegschaft ihre Interessen auf Grund greifbarer
Erfolge kompetent vertreten, was Akzeptanz und Vertrauen schuf. Drittens
miindete die Autonomie der Arbeitnehmervertretung nicht in syndikalisti-
schem Denken und Handeln, sondern bezog Mitbestimmung sehr bewusst
auf die gesellschaftlichen und politischen Rahmenbedingungen sowie auf
die gewerkschaftliche Organisationsentwicklung und Strategiebildung der
IG Metall. Viertens waren Vorstand und Management von der machtpoliti-
schen Durchsetzungsfiahigkeit sowie von der fachlichen Kompetenz und
Kooperationsbereitschaft der Arbeitnehmervertretung iiberzeugt und er-
kannten diese als einen Gestaltungsfaktor an, auf den sie weder verzichten
wollten noch konnten. Und flinftens verliehen die Beteiligung des Landes
Niedersachsen und die durch das VW-Gesetz bestimmten Rahmenbedin-
gungen der Beschéftigungs- und Standortsicherung auch auf der Seite der
Anteilseigner einen hohen Stellenwert.

Diese Stabilisatoren bildeten die organisatorische, strukturelle und kultu-
relle Plattform zur Entwicklung eines neuen Mitbestimmungsparadigmas.
Sie ermoglichten der Arbeitnehmervertretung, sich offen auf die neue Situ-
ation einzulassen, ohne in tiberkommenen Denk- und Handlungsmustern
Halt zu suchen. Hierzu trug auch die Krisenerfahrung von 1974/75 bei, die
fir den Umgang der Arbeitnehmervertretung mit 6konomisch prekdren
Entwicklungen des Unternehmens pragend blieb. In der Arbeitnehmerver-
tretung vollzog sich ein Perspektivenwechsel auf die Gestaltung von Veran-
derungsprozessen im Unternehmen, um die Balance zwischen wirtschaft-
licher Leistungsfahigkeit und sozialer Verantwortung auf eine neue Basis zu
stellen. Hierbei stand nicht die statische Festschreibung bestimmter
Standards im Mittelpunkt, sondern die Entwicklungsfdhigkeit des Unter-
nehmens und der Beschéftigten.

Damit zeichnete sich fiir die Arbeitnehmervertretung die neue Aufgabe
ab. Es galt, eine Antwort auf die durch verkiirzte Produktzyklen beschleu-
nigte Verdnderungsdynamik und den verschirften Wettbewerbsdruck zu
finden, ohne in eine Abwdrtsspirale aus Beschaftigungsverlusten, Stand-
ortverlagerungen und materiellen Einbufden zu geraten. Um die Beschéfti-
gungssicherheit und die Partizipation der Belegschaft am Unternehmens-
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erfolg auch in Zukunft zu gewdhrleisten, bedurfte es eines grundlegenden
neuen Arrangements der Mitbestimmung im Unternehmen. Aus dem
Wachstumsparadigma musste ein Entwicklungsparadigma werden, das
sowohl der Belegschaft als auch dem Unternehmen Handlungsressourcen
und -potenziale in neuer Qualitdt zur Verfligung stellte. Hierbei war zu
berticksichtigen, dass die gesellschaftlichen Umbriiche in den 1980er Jahren
die kiinftige Entwicklung des Unternehmens weit weniger antizipierbar
machten als in der Vergangenheit. Das Paradigma konnte deshalb an keinen
allgemein giiltigen ,Konigsweg“ ankniipfen, sondern musste die Moglichkeit
bieten, unterschiedliche Szenarien und Optionen aufzunehmen.

Vorstand und Management nahmen ihrerseits grundlegende Verdnde-
rungen in der Unternehmensstrategie vor, die eine Reorganisation der
Strukturen und Prozesse verlangte. So wie die Arbeitnehmervertretung aus
den Krisenerfahrungen die Notwendigkeit und die Fahigkeit zur Verdnde-
rung verinnerlichte, so wirkten im Vorstand und im Management die Folgen
der Konfliktstrategie gegentiiber der Arbeitnehmervertretung nach, wobei
die Mitbestimmung ihre stabilisierende Funktion unter Beweis gestellt
hatte. Dariiber hinaus bot die Kooperation mit der Arbeitnehmervertretung
die Gewahr dafiir, die Akzeptanz der Belegschaft zu erreichen.

Die Herausbildung des neuen Paradigmas folgte keiner aufierbetrieb-
lichen Entwicklungslogik. Es bildete sich vielmehr schrittweise aus
Kooperations- und Entscheidungsprozessen der verantwortlichen Akteure
heraus, die aus den verdnderten Rahmenbedingungen ihre Handlungs-
strategien ableiteten und dabei wirtschaftliche und gesellschaftliche
Umbriiche zu verarbeiten suchten. Diese Umbriiche sollen an drei Kern-
prozessen veranschaulicht werden: Globalisierung, Strukturwandel der
Arbeit und flexible Spezialisierung.

3.2 Die Globalisierung

Fiir den Erkldarungsgehalt der These vom Paradigmenwechsel ist ent-
scheidend, die Globalisierung nicht simpel als vorgelagerten Sachzwang der
Unternehmenspolitik aufzufassen, der gleichsam naturgesetzlich das
Handeln der Akteure bestimmt. Die Globalisierung ist vielmehr als poli-
tisches Projekt zu verstehen, das gesellschaftliche Grundzusammenhénge
neu strukturiert und die Beziehung zwischen Gesellschaft und Staat grund-
legend verdndert. Seine operativen Elemente sind gekennzeichnet durch die
Liberalisierung des Handels und die Offnung der Mirkte fliir Waren,
Dienstleistungen und Kapital sowie durch die Ablésung nationalstaatlicher
Regulierung von Wettbewerbsbedingungen durch Regime, die globale bzw.
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transnationale Institutionen setzen. Hervorzuheben sind hier der Interna-
tionale Wahrungsfonds (IWF), die Weltbank, die Welthandelsorganisation
und die Européische Kommission.

Elmar Altvater und Birgit Mahnkopf weisen in ihrer Untersuchung zu den
»Grenzen der Globalisierung darauf hin, dass sich der Globalisierungs-
prozess in den Nationalstaaten nicht als homogene Durchsetzung eines
gleichartigen Modells vollzieht. Vielmehr fiihrt die Globalisierung nach
Ansicht der Autoren zu einer Fragmentierung, die sich durch den Wettbe-
werb auf dem Weltmarkt konstituiere. Sie stelle sich als widerspriichlicher
Prozess der Aufherrschung eines ,dominanten Gesellschaftsmodells“35
dar, das auf unterschiedliche kulturelle Voraussetzungen treffe und deshalb
nicht globalisierbar sei. Der globale Wettbewerb, so Altvater/Mahnkopf, teile
die Welt in die von der Globalisierung ein- bzw. ausgeschlossene Gruppen
und damit in Gewinner und Verlierer, wahrend sich der Nationalstaat zum
nationalen Wettbewerbsstaat entwickle, der sich der Okonomie unterordne.

Die These von der ,Aufherrschung eines dominanten nordamerikanisch-
europdischen Gesellschaftsmodells“ hat Joseph Stiglitz an Beispielen des
sKrisenmanagements“ von Weltbank und IWF eindrucksvoll belegt.36 Auch
wenn er weniger auf die kulturellen Barrieren der Globalisierung abhebt,
weist er nach, dass die schematischen Strukturanpassungsprogramme des
IWF, der die Differenz von 6konomischen und politischen Entwicklungs-
wegen und -stadien vollkommen ignorierte, die Krisen beispielsweise in
Ostasien, Russland oder Stidamerika sogar verschlimmerten. Die politisch-
okonomische Interessenperspektive dieser Programme sei vor allem durch
die Dominanz der Interessen der Kapitalanleger geprégt, die durch eine
unbedingte weltweite Offnung der Kapital- und Finanzmérkte die Anlage-
moglichkeiten fiir ihr Kapital unter Ausschaltung aller Mobilitdtsschwellen
erweitern wollten. Die Geld- und Haushaltspolitik, so Stiglitz, unterliege
hierbei strengen Auflagen, da die Vermeidung und Bekdmpfung von
Inflation die prioritédre Zielsetzung der Strukturanpassung sei.

Das politische Projekt der Globalisierung kann insoweit als Entwicklungs-
prozess mit dem Ziel verstanden werden, in einem globalen Raum-/Zeit-
regime die Lebensweise der Menschen und die gesellschaftliche Reproduk-
tion nahezu grenzenlos den Gesetzen des Marktes zu unterwerfen und als
Feld fiir private Investitionen und Kapitalanlagen zu erschliefden. Dies stellt
die Triebfeder fiir die Deregulierung, Flexibilisierung und Privatisierung dar,
die die , Aufherrschung” in allen Lebensbereichen konkret erfahrbar machen.
Die Globalisierung setzt mithin einen qualitativ neuen politisch-6konomi-
schen Bezugsrahmen, der auch auf Unternehmen und die Mitbestimmung
einwirkt. Dies gilt umso mehr, als transnationale Konzerne ebenso wie die
genannten Institutionen als Agenturen der Globalisierung fungieren, die auf
neue digitale Vernetzungsmaoglichkeiten zuriickgreifen und von gesunkenen
Transportkosten profitieren. Auch die vielfach hervorgehobene Tatsache,
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dass ein Kennzeichen globalisierter Verhéltnisse das stdrkere Wachstum
von Direktinvestitionen gegeniiber dem Wachstum des Welthandels sei,
unterstreicht den Stellenwert transnationaler Konzerne.

Diese erschlieffen mit Direktinvestitionen nicht nur neue Mérkte zur
Uberwindung von Handelsschranken, sondern sichern sich damit auch
alternative Optionen, um die Arbeitsteilung zur Bedienung des Weltmarktes
auszugestalten. Infolgedessen entstehen neue potenzielle Instabilitédten, die
unternehmenspolitisch weder kalkulierbar noch kompensierbar sind. Die
grofdten Absatz- und Ertragsprobleme der Volkswagen AG in der jiingeren
Vergangenheit rithrten nicht von den Ungleichgewichten auf den
Automobilmaéarkten her. Vielmehr sind die erheblichen Arbeitsplatz- und
Ertragsverluste auf Krisen der Finanz- und Kapitalmérkte zuriickzufiihren,
die in Mexiko, Brasilien und Argentinien zu Absatzeinbriichen fithrten. Hier-
bei geriet der VW-Konzern unter den Druck einer dramatisch gesunkenen
Nachfrage, prohibitiv gestiegener Zinsen und der einbrechenden
Aufsenwerte von Wahrungen.

Fiir die Mitbestimmung bei Volkswagen ergibt sich aus dem Globalisie-
rungsprozess die Anforderung, die neuen Verhiltnisse zu verarbeiten. Die
Offnung von Mérkten, das System freier Wechselkurse sowie der national-
staatliche Standortwettbewerb fordern zum einen die Ausweitung interna-
tionaler Prasenz und schaffen zum anderen auch die Rahmenbedingungen
fiir einen erweiterten konzerninternen Wettbewerb. Dariliber hinaus dréngt
die Flexibilisierung der Standortbedingungen auch zu einer flexibilisierten
Arbeitsteilung, die bisher fest gefligte Positionen in Frage stellt.

3.3 Der Strukturwandel der Arbeit

Der Strukturwandel der Arbeit kann sicher nicht auf den schillernden
Begriff der ,New Economy* reduziert werden, die sich auf einem scheinbar
endlos dehnbaren, technologisch induzierten Wachstumspfad wéahnte und
eine neue soziale Organisation von Arbeit und Unternehmen versprach. Die-
se Seifenblase ist bekanntermaflen zum Leidwesen vieler Kleinanleger
geplatzt. Die neue Demokratie der Aktiondre und ,Arbeitskraftunternehmer*
erwies sich als Illusion, wobei die sozialstaatlichen Absicherungen, deren
Abbau durch die Reichtumsspirale von Borsengewinnen kompensiert wer-
den sollte, nicht mehr ohne weiteres wieder aufgebaut werden kénnen.3”
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Den Strukturwandel von Arbeit deshalb zu negieren, wére allerdings
zu kurz gegriffen. Die Ausweitung des Dienstleistungsbereiches wie die
Zunahme qualifizierter Arbeit und der damit einhergehende Bedeutungs-
verlust unqualifizierter Tdtigkeiten anderseits sind eine empirische Tat-
sache, 38 die in allen fortgeschrittenen ,Industrieldndern“ in unterschied-
licher Auspragung zu beobachten ist. Robert Reich differenziert eine grund-
sdtzliche funktionale Dreiteilung zwischen routinemafdigen Produktions-
diensten, kundenbezogenen Diensten und symbolanalytischen Diensten
aus, wobei erstere eindeutig abndhmen.39 Dieser funktionale und sektorale
Strukturwandel hat konkrete Auswirkungen und zieht auch einen Bedeu-
tungswandel der Arbeit sowie eine Verdnderung der Arbeitsorganisation und
Qualifizierung nach sich.

Arbeitsdirektor Peter Hartz machte auch fir Volkswagen derartige
Umbriiche aus. Nach seiner Wahrnehmung entwickelten sich die
Dienstleistungen zum zweiten Standbein der Automobilindustrie wie auch
die Elektronik grofdes Potenzial zur Verdnderung der Produkte beinhalte.
Diese beiden Entwicklungsstriange liefen schlaglichtartig einen Struktur-
wandel erkennen, der Hartz zur Forderung nach einer grundlegenden
Umorientierung veranlasste. Nicht aus den klassischen Berufsbildern,
sondern aus den fiir das Unternehmen wichtigen Kernkompetenzen sollten
Job-Cluster, so genannte Job-Familien abgeleitet werden, die sich nicht auf
eine gemeinsame Zuordnung von Tatigkeiten mit gleichartigen Inhalten
reduzieren lassen. ,Job-Familien kennzeichnen das Milieu, in dem innovati-
ves Konnen, vitale Befruchtung und persénlicher Antrieb heran- und
zusammenwachsen.“40 Sie zielen laut Hartz auf eine permanente dyna-
mische Anpassung von Kompetenzen und Tétigkeiten an die wechselnden
Anforderungen von Technik, Arbeitsorganisation und Markt. Allerdings diirf-
ten die Job-Familien nicht nur als Reaktion auf den Strukturwandel der
Arbeit verstanden werden, sondern als Instrument, um den Entwicklungs-
prozess des Unternehmens zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen zu
férdern und eine nachhaltige, zukunftssichernde Kompetenzentwicklung zu
gewdhrleisten. Job-Familien werden damit zum Katalysator der Prozess-
integration.

Fiir die Mitbestimmung ergeben sich aus dem skizzierten Strukturwandel
gravierende Folgen in unterschiedlichen Handlungsfeldern. Mit dem
Bedeutungsverlust weniger qualifizierter Arbeit, die vor allem in der un-
mittelbaren Produktion sowie in den produktionsnahen Dienstleistungen
angesiedelt ist, schwindet ein fiir die Arbeitnehmervertretung bislang
wesentliches Organisationspotenzial. Einschneidende Mafnahmen sind
deshalb dringend erforderlich, wenn nicht eine wichtige Legitimations-
grundlage verloren gehen soll. Hierbei gilt es zu bertiicksichtigten, dass
die Wirkungen des Strukturwandels auf diese Beschiftigtengruppe weder
durch Lohnsteigerungen noch durch Arbeitszeitverkiirzungen aufgefangen
werden kénnen.
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Das Aufgeben der ,starren“ Berufsorientierung wirft ebenfalls Fragen fir
die Mitbestimmung und die strategische Orientierung der Arbeitnehmerver-
tretung auf. Zum einen bildet ,der Beruf“ fiir die soziale Konstitution von
Arbeit nach wie vor ein zentrales Element. Seine identitétsstiftende
Funktion fiir die Arbeitenden ist nach der Berufsausbildung stark mit dem
Erlernten verbunden, was sowohl flir das fachliche Wissen und Kénnen als
auch fiir die so genannten Schliisselkompetenzen gilt. Eine schlichte Auf-
l6sung ,des Berufs“ wire daher desintegrierend und wiirde auf Abwehr-
verhalten stofRen. Im Ubrigen bildet die ,abgeschlossene Berufsausbildung*
auch einen Anker fiir die tarifliche Eingruppierung, die der Zuordnung von
Entgelt und Téatigkeit vorausgeht. Und schliefllich basiert das tarifliche
Eingruppierungsschema auf Téatigkeitsbeispielen (Angestellte), auf Berufs-
erfahrung und Spezialtdtigkeiten (Facharbeiterinnen) sowie auf Arbeits-
systemen (ProduktionsarbeiterInnen).

Job Familien haben zwar keinerlei Bezugsgrofien im Tarifsystem, bieten
aber umgekehrt die Chance, tayloristische Schranken zu iiberwinden und
einen beteiligungsorientierten Ansatz zur Prozessgestaltung zu verwirk-
lichen, wenn der Anspruch ernst genommen wird, den einzelnen nicht nur
bei der Aufgabestellung der dynamischen Kompetenzentwicklung zur
fordern, sondern hierfiir auch Spielrdume zu schaffen. Verwiesen sei in die-
sem Zusammenhang auf den bei Volkswagen zwischenzeitlich realisierten
Modellversuch zur ,Geschéfts- und arbeitsprozessbezogenen Berufsaus-
bildung” (GAB). Er zeigt auf, wie eine dynamische Kompetenzentwicklung
mit einem Berufskonzept verkniipft werden kann, damit die Arbeitsmarkt-
funktion beruflicher Bildung nicht verloren geht.41

Der Strukturwandel der Arbeit wird aber auch durch die verdnderte kapi-
talistische Vergesellschaftung gepragt, die mit der Globalisierung zu einer
zunehmenden ,Blo3stellung” von Arbeit gegeniiber der Wirkung des
Marktes gefiihrt hat. Organisatorische Dezentralisierung, unternehmensin-
terner Wettbewerb, Zielkosten sowie Qualitdts- und Budgetvorgaben setzen
jeden Arbeitsbereich und jede Tdtigkeit mehr oder weniger unter den direk-
ten Druck des Marktes. Damit wird ein Leistungsanspruch konstituiert, der
eine Verinnerlichung von Wettbewerbszielen und deren Umsetzung in ziel-
gerichtetes Handeln einfordert. Den Arbeitnehmer durch die Ubertragung
von Verantwortung zum Mit-Unternehmer zu machen, stellt deshalb fiir
Peter Hartz die logische Konsequenz dar, wobei er die Verantwortung der
Beschiftigten von der Mitbestimmung als darliber hinaus gehend
abgrenzt.42

Die Arbeitnehmervertretung setzt sich in der Mitbestimmung mit ,Ziel-
vereinbarungsprozessen“ auseinander und sieht ihre Funktion primér darin,
die Balance zwischen sozialem Schutz vor Uberforderung und Wett-
bewerbsfiahigkeit herzustellen. Hier zeichnet sich insofern ein Konflikt-
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potenzial ab, als die Ubersetzung von Signalen des Marktes in operative
Ziele des Unternehmens immer auch als Aushandlungsprozess zu ver-
stehen ist, in den die Arbeitnehmervertretung und das Management ihre
jeweils eigenstdndige Interpretation der Marktsignale einbringen und zum
Gegenstand der Verhandlungen machen. Die von Hartz formulierte
Entgegensetzung von Mit-Verantwortung flir die Zielerreichung im
Wettbewerb und Mitbestimmung bertihrt deshalb den Kern der bestehen-
den Austauschbeziehungen und setzt mit dem Markt eine Anforderungs-
instanz, die vermeintlich nur doch die Wahl zwischen Erfiillung und Nicht-
Erfiillung lasst.

Die Ablosung des fordistischen Paradigmas hétte aber nicht gelingen koén-
nen, wenn die Gestaltungsanforderung sich auf eine derart simple Al-
ternative reduzieren lief3e. Denn mit der Japan-Rezeption hat die Arbeit-
nehmervertretung langst bewiesen, dass unterschiedliche Deutungen der
Marktsignale moglich sind und hieraus alternative Pfade der Unterneh-
mensentwicklung abgeleitet werden kénnen. Den Beschiftigten zum Mit-
Unternehmer zu machen, kann deshalb fiir die Arbeitnehmervertretung
nicht heifSen, seine berufliche Entwicklung und soziale Sicherheit von der
Verinnerlichung einseitig gesetzter Vorgaben abhéngig zu machen. Vielmehr
geht es darum, den einzelnen Mitarbeiter als souverdnes und kompetentes
Subjekt in den Interpretations- und Problemlésungsdiskurs einzubeziehen.
Eine solche Offnung verlangt von der Arbeitnehmervertretung
Verdnderungen im interessenpolitischen Handeln. Die Regulierung der
Arbeitsbedingungen kann unter diesen Umstdnden immer weniger aus-
schliefllich durch tiibergreifende zentrale Normen geleistet werden, die
in Betriebsvereinbarungen und Tarifvertragen kodifiziert sind.

Die ,Blof3stellung“ der Arbeit fiihrt zu einer Dynamisierung jener Wir-
kungskrifte, die Leistungsanforderungen setzen. Damit wachst zum einen
die Bedeutung der von der Arbeitnehmervertretung ausgeiibten Schutz-
funktion, zum anderen verlangt eine kompetente Auseinandersetzung mit
den konkreten technisch-organistorischen Prozess- und Strukturbedin-
gungen in zunehmendem Maf3e Expertenwissen. Der Betriebsrat, der nicht
als neutraler Vermittler agiert, steht nun vor der schwierigen Aufgabe, die
Interessendefinition zu koordinieren und zugleich die Positionen des
Managements einer kritischen Analyse unterziehen. Der verschérfte dko-
nomische Erfolgsdruck auf die Arbeit setzt die Arbeitnehmervertretung und
die unmittelbar Betroffenen einer permanenten Priifung ihrer Beziehungen
aus, die bei Interpretationsdifferenzen zu Konflikten mit dem Management
oder mit der Belegschaft fiihrt. Der Strukturwandel der Arbeit fordert des-
halb von der Arbeitnehmervertretung eine permanente Reflexions- und
Stabilisierungstatigkeit ein, nachdem auch auf diesem Feld die Grenzen des
fordistischen Wachstumsparadigmas gedffnet wurden.
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3.4 Die flexible Spezialisierung

Die flexible Spezialisierung bezeichnet eine verdnderte Strategie der tech-
nisch-organisatorischen Gestaltung von Unternehmen, die der Aus-
differenzierung des Marktes und der steigenden Komplexitdt der Produkte
gerecht wird. Die Plattform- und Mehrmarkenstrategie bildeten bei Volks-
wagen in den 1990er Jahren die vorerst letzten Glieder einer Kette, die im
Zuge der Ablosung des Kafers mit der Baukasten- und Gleichteilestrategie
ihren Anfang nahm. Immer stérker setzt auch der VW-Konzern darauf, eine
differenzierte Nachfrage durch die Auffiacherung und Erweiterung der
Produktpalette zu bedienen. Unter dem allgemein verbindenden Symbol-
wert der Marke Volkswagen wird in einem differenziert zugeschnittenen
Produkt die individuelle Lebenswelt der Kunden symbolisch reproduziert.43
Die Personalisierung von Kundenbeziehungen und die flexible Spezialisie-
rung bilden eine Symbiose und zugleich den Kern einer Wettbewerbsstra-
tegie, die insbesondere der Ausweitung von Marktpositionen in geséattigten
Volumenmarkten wie Westeuropa, Nordamerika und Japan dient. Sie ist
zugleich ein Reflex auf die Tatsache, dass technologische Vorspriinge auf
ldngere Zeit nicht mehr in Exklusivpositionen am Markt umgesetzt werden
koénnen.

Ein weiteres Grundelement der flexiblen Spezialisierung bildet die zuneh-
mende Konzentration und Zentralisation in der Automobilindustrie, die
Konzerne wachsen ldsst, widhrend die Zahl der selbststdndigen
Unternehmen sinkt. Die flexible Spezialisierung bezeichnet daher auch eine
Wachstumsstrategie unter verdnderten wirtschaftlichen, politischen und
kulturellen Rahmenbedingungen. Fiir die Unternehmen ergibt sich hieraus
die Anforderung, bei der Umsetzung dieser Strategie betriebswirtschaftlich
nicht hinter die Vorziige der homogenen Massenproduktion mit hohen
Skalenertrdgen zuriickzufallen. Um die gewachsene Komplexitdt der
Markterschlieffung zu bewdltigen, bedient sich der VW-Konzern einer
Mehrmarkenstrategie, die mit vier PKW-Marken, einer Nutzfahrzeugmarke
und drei Luxusmarken den Marktzugang strukturiert. Die technische Basis
der Produkte bilden nach Fahrzeugklassen eingeteilte und zwischen den
Marken transferierbare Grundkomponenten und Systeme, die jeweils
markenspezifisch modifizierbar sind (Plattformstrategie). Die Verklirzung
der Entwicklungs- bzw. Produktzyklen sowie die gestiegene Komplexitdt der
Produktinhalte sollen durch eine Arbeitsteilung mit Entwicklungs- und
Produktionslieferanten bewaltigt werden, die iber die Durchsetzung von Ein-
kaufsmacht zugleich ein relevantes Potenzial zur Kostenreduzierung bieten.

Mit dem Begriff des ,atmenden Unternehmens“ fasste Peter Hartz die
Konsequenzen und Anforderungen der flexiblen Spezialisierung program-
matisch zusammen und benannte aus Sicht der Unternehmensleitung die
Griinde der notwendigen Zasur: ,Wir befinden uns in einem transparenten
und totalen Wettbewerb. Der Druck auf die Unternehmen nimmt sténdig zu.
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Das atmende Unternehmen zieht die Konsequenzen aus diesem Wandel
vom Anbieter- zum Kdufermarkt. Nicht mehr unsere Kosten und Gewinn-
erwartungen bestimmen den Preis, sondern der erzielbare Marktpreis
bestimmt Kosten und Gewinn.“44 Die punktgenaue Synchronisation der
Produktionsausbringung mit dem Nachfrageverlauf stellt aus dieser
Perspektive ein zentrales Element zur nachhaltigen Optimierung der
Kostenstrukturen dar und schafft die Grundlage zur Verkiirzung der
Lieferzeiten. Ein weiteres Element ist die Empathie fiir den Kunden.

Die geforderte Synchronisation war nur in einem weitgehenden
Flexibilitdtsrahmen herzustellen, der mit der so genannten Volkswagen-
Woche seit 1994 auch einen tarifvertraglichen Ordnungsrahmen fand.
Die Volkswagen-Woche bezeichnet eine ,Flexibilitdtskaskade”, die in
Stufen tiber Stunden und Schichten/Tag, iiber die Anzahl der Arbeitstage, die
Einbeziehung von Samstagen und die Flexibilitdt zwischen den Standorten
weitgehende Spielrdume sichert. Dieser Ordnungsrahmen wurde von der
Arbeitnehmervertretung akzeptiert, weil er eine Anpassungsfdhigkeit der
Kapazitdten an einen sich erholenden Markt ermdglichte, ohne die Stabilitdt
der Beschiftigung zu gefdhrden.

Fiir die Mitbestimmung ergaben sich durch die flexible Spezialisierung
weitreichende Gestaltungsanforderungen. Fiir die Regulierung des Arbeits-
zeitregimes mussten Verfahren entwickelt werden, die die Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrats nicht zur Makulatur werden lief3en. Dariliber hinaus
konstituierte die flexible Spezialisierung eine ,Arbeitsteilung” der Marken
mit einem wachsenden Wettbewerbsdruck fiir die Standorte, der insbeson-
dere durch die neuen Fabriken des VW-Konzerns in Ostmitteleuropa
(Tschechien, Slowakei, Polen und Ungarn) verscharft wurde. Diese Arbeits-
teilung ist aber nicht durch den Markt vorgegeben, sondern unterliegt einem
unternehmensinternen Interpretations- und Aushandlungsprozess. Die
Arbeitnehmervertretung muss daran interessiert sein, dass die Mitbestim-
mung zum integralen Bestandteil dieses Aushandlungsprozesses wird.
Gleiches gilt flir den Definitionsprozess von Kernkompetenzen und die
Strukturierung der Arbeitsteilung mit Entwicklungs- und Produktionsliefe-
ranten. Hier werden Kernfragen der Beschéftigungsentwicklung durch die
strategische Festlegung der internen Wertschépfungsbasis beantwortet.

Die Unternehmensleitung sieht sich vor der Aufgabe, eine Ausbalancie-
rung zwischen der notwendigen Differenzierung und der Beherrschbarkeit
der Komplexitét in einem permanenten Optimierungsprozess zu leisten, der
eine hohe Integration von Produktentwicklung, Produktion, Marketing und
Vertrieb, Controlling und Personal verlangt. Dies erfordert eine umfassende
Transformation der funktionalen Strukturen der fordistischen Periode,
wodurch Machtbeziehungen und Entscheidungsbefugnisse in Frage gestellt
werden. Darliber hinaus fiihrt sie dazu, dass die Innovationskompetenz
im Unternehmen immer weniger ausschlielich technologisch definiert
werden kann.
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Fiir die Mitbestimmung und die Arbeitnehmervertretung besteht deshalb
einerseits die Gefahr, ihre Gestaltungskraft und Einflussposition zu ver-
lieren. Andererseits eroffnet dieser Transformationsprozess angesichts
heterogener Interessen innerhalb des Managements die Chance, zu einem
Katalysator der Integration zu werden und diese Funktion zur symbolischen
und strukturellen Weiterentwicklung der Mitbestimmung zu nutzen.
Mitbestimmung betriebe damit Innovation und wiirde sich gleichzeitig
selbst erneuern.

3.5 Das neue Paradigma als Basis eines Arrangements

Die Ablosung des Fordismus barg nicht nur Risiken, sondern eréffnete den
Betriebsrdten Handlungsoptionen, sofern die betriebliche Mitbestimmung
ihre Ziele und Instrumente auf die neuen Erfordernisse einzustellen ver-
mochte. War wihrend der fordistischen Wachstumsphase ein betrieblicher
Interessenausgleich angesichts der besonders guten Wettbewerbsposition
von Volkswagen relativ leicht herzustellen, bestand nun die Notwendigkeit,
Unternehmen und Mitbestimmung in einem komplizierten Prozess
strategisch neu auszurichten. Die Unternehmenstransformation verband
sich mit der Erschlieffung neuer Mitbestimmungsfelder, die tief in die
Entscheidungsfindung tiber die strategische Ausrichtung des Unternehmens
hineinreichten, sollte nicht die Autonomie der Arbeitnehmervertretung
gefihrdet werden. Um solche Arenen besetzen zu konnen, machte
die Mitbestimmung einen Wandel von der traditionellen Schutz- und
Verteilungsfunktion hin zur Erschlieffung nachhaltiger sozialer Ent-
wicklungsraume durch.

Die Dynamisierung der Unternehmensentwicklung und die Verscharfung
des Wettbewerbs verlangten eine systematische Antwort der Arbeitnehmer-
vertretung, um die Bedrohung der Arbeitspldtze in Folge reduzierter
Wettbewerbsfahigkeit abzuwenden. Klassische Rationalisierungsschutz-
abkommen konnten diese Gefahren nicht einddmmen. Ebenso wenig waren
die sozialen Folgen wettbewerbsorientierter Produktivitdtsentwicklung
durch eine rein materielle oder arbeitzeitpolitische Kompensation zu be-
wiltigen. Einen Zwischenschritt bildeten Einzelvereinbarungen zur Beschéf-
tigungssicherung, die Zugestidndnisse bei den Leistungsanforderungen be-
inhalteten und dafiir den Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigungen oder
Personalabbau festschrieben. Doch stiefd auch diese Balancierung an ihre
Grenzen. Die Globalisierung, der Strukturwandel der Arbeit und die flexible
Spezialisierung machten vielmehr eine Einflussnahme der Mitbestimmung
auf die internen Spielregeln der Umsetzung von Wettbewerbsstrategien
sowie auf die Steuerung von Flexibilitit erforderlich.

FPD 01 Paradigmenwechsel

Dariiber hinaus stand die Definition von Kernkompetenzen als Basis fiir
die Wertschopfung und Beschaftigung auf der Tagesordnung. Dabei ging es
fir die Arbeitnehmervertretung in erster Linie darum, dem Wettbewerbs-
druck nicht auszuweichen oder ihm ausschliefdlich mit verteilungspoli-
tischen Strategien zu begegnen. Deshalb galt es, einer kurzfristigen Oko-
nomisierung der Arbeit und einem weitgehenden Autonomieverlust der
Mitbestimmung die Erschlieffung und Gestaltung nachhaltiger sozialer Ent-
wicklungsrdaume entgegenzusetzen. Nachhaltige soziale Entwicklungs-
rdume behaupten das Interesse an nachhaltiger Beschaftigungsfahigkeit
innerhalb des Betriebes sowie an einer nachhaltigen Beziehung des Unter-
nehmens zu den Standortregionen und zur Umwelt. Diese Entwicklungs-
rdume sollen den Beschiéftigten die erforderlichen Handlungsmoglichkeiten
und -optionen sichern, um als souverdn handelndes Subjekt den dynami-
schen Entwicklungsprozess des Unternehmens mitgestalten zu kénnen.

Hierzu gehoren im Wesentlichen ein lebensbegleitendes Lernen, ein
zwischen personlichen Bediirfnissen und betrieblichen Interessen kompa-
tibles Flexibilitdtsarrangement, ein eigenstdndiger Stellenwert der Be-
schaftigungsentwicklung als Erfolgskriterium fiir die Unternehmenspolitik,
die Steuerung des konzerninternen Wettbewerbs bei gleichberechtigter
Beriicksichtigung von Beschéftigungsgesichtspunkten, die Integration der
Standorte in den Regionalzusammenhang, die 6kologische Zukunftsvor-
sorge sowie eine aktive Entwicklung von Kompetenzen und Wert-
schopfungsfeldern, die die Definitionskompetenz iiber die Kerninhalte der
Produkte sichert und den Wandel vom Automobil- zum Mobilitéts-
unternehmen unterstiitzen. Indem die Arbeitnehmervertretung den Fokus
der Beschiftigungssicherung auf die Zukunftsentwicklung des Unter-
nehmens verschob, trieb sie die Mitbestimmung tiiber die traditionelle
Schutz- und Verteilungsfunktion hinaus. Die Erdéffnung nachhaltiger
sozialer Entwicklungsrdume integriert die Arbeitsteilung zwischen den
Standorten, regelt die Kooperation mit Zulieferern und vermittelt die
Regionalentwicklung und die Okologie mit ihrer belegschaftsorientierten
Strategie. Eine in diesem Sinne erweiterte Mitbestimmung gewdhrleistet,
dass der Belegschaft ausreichende Spielrdume und Handlungsressourcen
zur Zukunftsentwicklung zur Verfligung stehen, um die vorhandenen Anfor-
derungen souverdn zu bewdltigen. In dieser antizipierenden Rolle bekommt
die Mitbestimmung die Funktion eines Innovationsmotors, der durch Anti-
zipation Zukunftsstrategien entwickelt. Dabei verstdndigt sich die Arbeit-
nehmervertretung in einem kooperativen Gestaltungsprozess mit dem
Vorstand auf die Grundlinien der Zukunftsentwicklung des Unternehmens.

Da die Unternehmensplanung keine langfristige Stabilitdt der Rahmen-
bedingungen mehr unterstellen kann, zugleich aber die technisch-organisa-
torische Komplexitdt im Zuge verdnderter Marktbeziehungen zunimmt,
sichert die ErschliefBung nachhaltiger sozialer Entwicklungsrdume dem
Unternehmen flexible Handlungsressourcen zur Gestaltung der Prozesse,
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der Organisation und somit der operativen sowie strategischen Handlungs-
fahigkeit. Das neue Paradigma stabilisiert die sozialen Beziehungen, wozu
eine sich ausschliefilich auf Kontrolle und auf die Setzung von Zielen
stlitzende Organisation nicht in der Lage wére. Nachhaltige soziale
Entwicklungsrdaume stellen daher dem Unternehmen die Aufgabe,
Spielrdume fliir Kompetenzentwicklung, Selbstorganisation und Selbst-
steuerung einzurdumen. Diese sichern ihrerseits die Verdnderungsfdahigkeit
der Organisation und schaffen aus der Sicht des Beschéftigten die
Voraussetzung fiir den Erhalt seiner nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit.

Das Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsrdume hat aber
insgesamt nur Durchsetzungschancen, wenn es die Interessen der Unter-
nehmensleitung in Rechnung stellt. In diesem Sinne zielte die Mit-
bestimmung auf ein erneuertes Arrangement ab. Auf Basis der erprobten
ykooperativen Konfliktbewaltigung“ sollten entstandene Spannungsfelder
einvernehmlich gestaltet und mit verdnderten Prozessen der fir
Volkswagen eigentiimlichen Kompromissbildung neue Ziele, Prozesse und
Strukturen gegeben werden. Um die Kompatibilitdt von Unternehmens- und
Belegschaftsinteressen herzustellen, durfte die Entfesselung des konzern-
internen Wettbewerbs nicht als bewusste Abkehr von der kooperativen Basis
der Austauschbeziehungen gestaltet werden. Vielmehr war die Unter-
nehmensleitung bestrebt, die von den Beschiftigten eingeforderte
Leistungsbereitschaft zur Schaffung von Kundenzufriedenheit durch ein
glaubwiirdiges Versprechen der Beschéftigungssicherung und Entwicklungs-
chancen zu beantworten. Die Headline ,Leistung auslésen - Sicherheit
einlgsen“4S fasste die neue Interessenbalance plakativ zusammen. Bei aller
Forcierung des Wettbewerbs ging es nicht um die Aufkiindigung verbind-
licher sozialer Verpflichtungen.

Soziale Sicherung steht bekanntlich in enger Beziehung zum
Belegschaftspotenzial fiir Kreativitdt und Innovationsfdhigkeit: Wer seine
individuelle Entwicklungsperspektive im Unternehmen verliert, besitzt auch
kein Interesse an der Zukunft des Unternehmens. Wegen dieses engen
Zusammenhangs bilden das flexibilisierte ,atmende Unternehmen* und die
Beschéftigungssicherung in der Unternehmenspolitik gleichberechtigte
Ziele. Auch bei den Anforderungen an dynamische Qualifizierungs- und
Lernprozesse sowie bei der Férderung nachhaltiger Beschaftigungsfahigkeit,
die Grundvoraussetzungen zur Bewdltigung von Komplexitdt und zur
Entwicklung der erforderlichen Innovationskompetenz darstellen, besteht
eine Interessenanndherung.

Wenn sich auch ein Arrangement im Kontext der internationalen Ex-
pansion des VW-Konzerns komplexer darstellte, wirkte doch die Tatsache
konsensférdernd, dass sich der Massenhersteller Volkswagen nicht aus dem
weltweiten Konzentrations- und Verdrangungswettbewerb der Automobil-
unternehmen auskoppeln konnte. Vor diesem Hintergrund trugen die
Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat Entscheidungen zur Errichtung bzw.
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Ubernahme von Auslandsstandorten mit. Allerdings wurde die Zustimmung
an die generelle Bedingung gekniipft, dass Investitionen im Ausland nicht
zu Lasten der deutschen Standorte gehen durften. Der dortige Auf- oder
Ausbau von Produktionskapazitdten gefdhrdete ebenso wenig die Inlands-
belegschaft wie ausgelagerte Aufgaben die Funktionen fiir die Koordination
und Leitung des Konzerns und die zentralen Innovationskompetenzen
beeintrédchtigten.

Der Arbeitnehmervertretung war bewusst, dass sich die notwendigen
Spielregeln des konzerninternen Wettbewerbs nicht automatisch festlegen
lieRen. Gleichwohl waren ihrer festen Uberzeugung nach Regularien erfor-
derlich, um Transparenz zu erreichen, stabile Orientierungen zu vermitteln
und die notwendige Vertrauensbasis zu sichern. Deren Festlegung berticksich-
tigte die Unternehmensstrategie, indem sie den deutschen Standorten eine
glaubwiirdige Perspektive zur Zukunftsentwicklung anbot, die mehr als die
qualifizierte Funktion der Entwicklung, der Planung, des Marketings und der
Konzernkoordination umfasste. Weder aus strategischen noch aus macht-
politischen Griinden sah die Unternehmensleitung eine weitgehende Auf-
gabe der inldndischen Produktionsstandorte vor. Gerade aus Sicht der
Arbeitnehmervertreter bedarf der VW-Konzern zur Sicherung der fithrenden
ertragsstarken Marktposition relevanter Fertigungsstandorte in Deutschland.

Um die Zukunftsentwicklung von Fertigungskapazitdten nicht ausschlief3-
lich an die Arbeitnehmervertretung im Sinne eines ,Opting out“ zu
adressieren, war die Unternehmensleitung gehalten, eigene Standort-
sicherungskonzepte zu entwickeln, zu denen ein iiber ,concession-
bargaining“ hinausgehender Konsens mit der Arbeitnehmervertretung
erreicht werden konnte. Gefordert war ein gemeinsamer Pfad fiir eine strate-
gische Zukunftsperspektive, der im globalisierten VW-Konzern auch den
Austauschbeziehungen zwischen Arbeitnehmervertretung und Unter-
nehmensleitung einen bisher nicht vorhandenen institutionellen Rahmen
gab. Die Unternehmensleitung nahm solche Anregungen zur Schaffung von
integrierten Netzwerkstrukturen auf, um die globale Integration des
Konzerns zu verbessern. Die erreichte flexible Spezialisierung verlangt
bekanntlich gleichermafien Standortfokussierung wie das Vermodgen der
lokalen Arbeitnehmervertretungen und des Managements, den eigenen
Handlungsbedarf auf der Basis aktueller Informationen in die strategische
Anforderungen des Gesamtkonzerns einordnen zu kénnen. Wettbewerb und
Kooperation bilden im internationalen Konzernverbund einen Spannungs-
bogen, der die erforderlichen Handlungsressourcen mobilisiert und zur
erforderlichen Prozessbeschleunigung beitrégt.

Die Anderungserfordernisse standen mit der Krise 1992/93 auf der
Tagesordnung, nachdem das abrupte Ende des vereinigungsbedingten
Sonderbooms und die Kumulation der aufgestauten Kostenprobleme das
Unternehmen in eine extreme Schieflage gebracht hatte. Die von Dr. Carl H.
Hahn, dem seit 1982 amtierenden Vorstandsvorsitzenden, betriebene Volu-
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men- und Expansionsstrategie zielte darauf ab, neue Mérkte zu besetzen, die
Kostenunterschiede zwischen den internationalen Standorten zur Opti-
mierung zu nutzen und den durch die Strukturentwicklung der Weltauto-
mobilindustrie gestellten Gréflenanforderungen gerecht zu werden. Mit
dem Fall des ,Eisernen Vorhangs“ erkannte Hahn die Chance, in Ostmittel-
und Osteuropa als Erster Standort- und Marktpositionen zu besetzen und
dem Volkswagen-Konzern einen strategischen Wettbewerbsvorsprung
zu verschaffen. Hahn stellte jedoch weder die organisatorische noch die
technische Basis bereit, um die ansteigende Komplexitdt der Beziehungen
zwischen Unternehmen und Markt zu bewailtigen. Uberzogene Volumen-
und Kapazitdtsplanungen, die auf unrealistischen Absatzerwartungen auf-
bauten, fliihrten schliellich auf Betreiben der Arbeitnehmervertreter zur
Revision der Unternehmensplanung und 1993 zur Neuberufung von
Ferdinand Piéch an die Unternehmensspitze. Bei seinem Amtsantritt traf
das Boomende den Volkswagen-Konzern ungebremst. Allein fiir den euro-
paischen Produktionsverbund der Marke VW musste die Produktions- und
Absatzplanung von ca. 2 Millionen Fahrzeugen auf rund 1,4 Millionen
zuriickgenommen werden. Damit waren auch gravierende Ertragsprobleme
vorprogrammiert, die zusitzlich durch eine spezifische Strukturkrise bei
SEAT verschéarft wurden. So schloss der VW-Konzern das Jahr 1993 mit
einem Verlust von rund 2 Mrd. DM vor Steuern ab.

Diese Entwicklung préagte die Beschéaftigungssituation, so dass zur perso-
nalpolitischen Abpufferung des Produktionsausfalls zundchst die konven-
tionellen Instrumente — Reduzierung von Mehrarbeit, Kurzarbeit, Vorruhe-
standsregelungen und Aufhebungsvertrige - eingesetzt wurden. Doch bald
war allen Entscheidungstrdgern klar, dass diese Mafdnahmen nicht aus-
reichten, um betriebsbedingte Kiindigungen zu vermeiden. Damit drohte
dem 1974/75 zur Krisenbewdltigung geschlossenen beschéftigungs-
politischen Konsens einer ,Personalpolitik der mittleren Linie“, die Massen-
entlassungen nicht kannte, das Aus. Den damit verbundenen Verlust von
Vertrauenskapital und die Gefdhrdung des hohen Potenzials an Kreativitat,
Motivation und Qualifikation wollte niemand riskieren. Gleichwohl erkann-
ten die Arbeitnehmervertreter klar, dass die frither hohe Wirksamkeit der
Aufhebungsvertrige einer Arbeitsmarktlage geschuldet war, die bestimm-
ten Beschéftigtengruppen noch Alternativen bot. Das war knapp 20 Jahre
spéater anders. Dariiber hinaus waren zwischen 1986 und 1993 in der Volks-
wagen AG ohnedies bereits rund 30 000 Arbeitspldtze verloren gegangen.

Die Unternehmensleitung bezifferte den aktuellen Personalabbaubedarf
auf weitere 30 000 Beschéftigte. Da die Kalkulation von der Arbeitnehmer-
vertretung als realistisch eingestuft wurde und zugleich die klare Positio-
nierung erfolgte, dass dies ,keine gewerkschaftlich akzeptable Antwort
auf die Krise sein“ kénne,48 stand die Mitbestimmung bei Volkswagen vor
einem Dilemma, dem nur durch neue Problemldsungen beizukommen war.
Die konkreten Handlungserfordernisse 16sten die paradigmatische Verdnde-
rung aus und ebneten den Weg zur Vereinbarung der Vier-Tage-Woche.
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4.1. Die Vier-Tage-WWoche

Die Krise nach dem abrupten Abbruch des vereinigungsbedingten Sonder-
booms konfrontierte die Unternehmensleitung und die Arbeitnehmerver-
tretung mit einer neuen beschéftigungspolitischen Situation. Nach Anwen-
dung der konventionellen Instrumente zur Personalreduzierung fixierte die
vom Gesamtbetriebsrat akzeptierte Kalkulation des Vorstands den Personal-
iUberhang auf rund 30.000 Beschéftigte.4” Dies war nach Ansicht der
Arbeitnehmervertretung nicht allein auf die Rezession zurilickzufiihren.
Vielmehr gelangte sie zu der Uberzeugung, dass neben den konjunkturellen
auch strukturelle Ursachen den Personalbedarf dauerhaft absenken wiirden.
Damit machte der Betriebsrat einen deutlichen Unterschied zur Krise
1974/75 aus. Eine Bereinigung der Beschéftigungskrise durch einen
konjunkturellen Aufschwung hielt er nicht fiir mdglich, weil Uberkapazi-
tdten, die Neustrukturierung der Wertschopfungskette zwischen End-
herstellern und Zulieferern, eine verscharfte Standortkonkurrenz sowie der
gestiegene Okologische Handlungsdruck den Wachstumsspielriumen des
PKW-Bestandes Grenzen setzten.48

In der IG Metall-Fraktion des Wolfsburger Betriebsrats 16ste diese Diag-
nose im Mérz 1993 eine Diskussion liber einen tiefen ,arbeitszeitpolitischen
Schnitt“ aus.48 Die hiermit verbundenen Konsequenzen waren einschnei-
dend. Denn eine radikale Arbeitszeitverkiirzung machte den Verzicht auf
vollen Lohnausgleich unumgénglich, was mit einem bisher unumstéfilichen
tarifpolitischen Grundsatz der IG Metall brach. Deshalb liefd sich ein der-
artiger Schnitt nur vollziehen, weil Volkswagen unter Zustimmung der IG
Metall einen eigenstdndigen Weg der tarifvertraglichen Arbeitszeitgestaltung
einschlug, wobei die folgenden Gesichtspunkte ausschlaggebend waren.

Der Bruch mit dem moralischen Postulat, Massenentlassungen zu
vermeiden, fiihrte aus Sicht der Arbeitnehmervertretung dazu, dass die
Beschiftigungsentwicklung ihren Wert als eigenstdndiger Bestandteil der
Unternehmenspolitik dauerhaft verlieren wiirde. Sie héatte damit den demo-
ralisierenden Verlust eines Kernbestandteils ihres interessenpolitischen
Koordinatensystems hinnehmen miissen. AuRerdem kam der erforderliche
Auswahlprozess einer ZerreifSprobe gleich und lief2 Schiden fiir den inneren
Zusammenhalt der Arbeitnehmervertretung beflirchten. Der Gegenentwurf
einer solidarischen Krisenbewailtigung durch Arbeitszeitverkiirzung spielte
stark auf diesen moralischen Aspekt an. Damit wurde erkennbar, dass die
Arbeitnehmervertretung vor allem auf die Einhaltung des moralischen
Postulats drédngte, um diesen Tarifvertrag auch in der Belegschaft durch-
setzungsfahig zu machen und einen Kernbestand der Mitbestimmung zu
sichern.

Auflerdem erkannte die Arbeitnehmervertretung, dass eine erfolgreiche
Beschiftigungspolitik ihr die Basis sicherte, im Rahmen qualifizierter Mit-
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bestimmung Einfluss auf die Entwicklung und Umsetzung standort-
sichernder Investitions- und Produktstrategien sowie auf die Erschliefdung
neuer Beschéftigungsfelder zu nehmen.50 Denn mit einer Beschéftigungs-
verpflichtung bei hoher Arbeitszeitflexibilitdt verdnderte der Tarifabschluss
auch die Spielregeln im globalisierten VW-Konzern im Sinne der Mit-
bestimmung. Dariiber hinaus war fiir die IG Metall das Prinzip der Beschaf-
tigungssicherung durch Arbeitszeitverkiirzung auch iiber Volkswagen hin-
aus attraktiv. Die zu diesem Zeitpunkt kontrovers gefiihrte ,Standort-
debatte“ fokussierte stark auf die Arbeitszeitentwicklung in Deutschland
und gipfelte in dem Vorwurf des damaligen Bundeskanzlers Helmut Kohl,
dass Arbeitszeitverkiirzung ,dumm und toricht“ sei. Als Anwort hierauf
manifestierte die Vier-Tage-Woche bei Volkswagen ein tarifpolitisches
Gegenkonzept, mit dem die IG Metall wieder Bewegungsspielraum in der
Diskussion um den Standort Deutschland gewinnen konnte. Entlassungen
und in der Folge Arbeitslosigkeit waren vermeidbar und Arbeitszeit-
verkiirzungen hierzu ein probates Mittel.

Die Unternehmensleitung definierte ihren Standpunkt stdrker auf der
Basis ihrer betriebswirtschaftlichen Rationalitét. Der Verzicht auf den vollen
Lohnausgleich machte die Verkiirzung der Arbeitszeit zu einer betriebs-
wirtschaftlich darstellbaren Alternative zu den Kosten eines Sozialplans.5"
Uberdies war sie sich auch der enormen Friktionen bewusst, die ein Personal-
abbau in dieser Gréfdenordnung mit sich brachte, weil hierdurch Ketten von
Personalumsetzungen und neue Téatigkeitszuschnitte erforderlich gewesen
waren. Allerdings verkannte auch die Unternehmensleitung nicht die mora-
lische Dimension der Arbeitslosigkeit, die das Handeln des Unternehmens
beeinflusste. So formulierte Peter Hartz: ,Jeder Arbeitsplatz hat ein Gesicht.
Jedes Gesicht gehort einem Menschen. Jeder Mensch lebt seine Existenz mit
Engagement und Erwartungen. (..) In der Arbeitslosigkeit verlieren die
Menschen ihr Gesicht. Sie geraten an den Rand der Gesellschaft. Die
Hoffnung schwindet.“52

Ein weiterer ausschlaggebender Gesichtspunkt fiir beide Seiten war der
mit dem neuen Arbeitszeitsystem verbundene Zuwachs an Flexibilitét.
Die Arbeitnehmervertretung begriff diesen Flexibilisierungsschritt, der
wochentliche Arbeitszeiten zwischen vier und sechs Tagen in sehr differen-
zierten Schichtsystemen ermdglichte, als Chance, den verdnderten Markt-
bedingungen gerecht zu werden, ohne bei schon geringen Schwankungen
an die Grenze der Beschaftigungssicherheit zu stof3en.53 Die Unter-
nehmensleitung ging in ihrer Einordnung des neuen Arbeitzeitsystems
einen Schritt weiter, indem sie eine neue ,Bindungsdefinition® der Beschaf-
tigung einforderte, die durch eine gewachsene Variabilitdt des Beschéfti-
gungsverhaltnisses gepragt sei.54 Sie setzte hierbei auf die Kompatibilitét
der Ausdifferenzierung von Lebensstilen mit den gewachsenen Flexibilitits-
anforderungen.
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Ein letzter wesentlicher Aspekt, der die Vier-Tage-Woche ermdglichte, lag
in der herausragenden Bedeutung der Volkswagen-Werke fiir die jeweiligen
Standortregionen, was zu einem hohen o6ffentlichen Druck zur Vermeidung
von Entlassungen flihrte. Da eine beschéftigungssichernde Alternative exis-
tierte, hitten beide Seiten die Verantwortung fiir die negativen regionalen
Folgen zugewiesen bekommen, die dartiber hinaus auch fiir die Zweige der
Sozialversicherung betrichtlich gewesen wéren. Aus den genannten Griin-
den kam es im November 1993 zum Abschluss eines Tarifvertrages, der die
wochentliche Arbeitszeit um 20 Prozent von 36 auf 28,8 Stunden verkiirzte,
was mit einem durchschnittlichen Einkommensverlust von 16 Prozent
einherging. Damit waren potenziell 20 000 Beschéftigungsverhéltnisse zu
sichern. Der Abbau von 10 000 Beschéftigungsverhéltnissen erfolgte iiber
Vorruhestandsregelungen.

4.2 Zur paradigmatischen Bedeutung der Vier-Tage-Woche

Auch wenn das IG Metall-/VW-Modell zur Arbeitszeitgestaltung nicht
umfassend auf andere Tarifgebiete lbertragen wurde, hat es eine lber
Volkswagen hinausgehende paradigmatische Bedeutung erlangt. Wie die bei
der Lufthansa, bei Daimler-Chrysler Nutzfahrzeuge oder bei Opel eingefiihr-
ten Arbeitszeitverkiirzungen demonstrieren, hat sich die Volkswagen-
Woche inzwischen zu einem Referenzmodell fiir die Beschéftigungssiche-
rung in Krisensituationen entwickelt, an dem sich andere Unternehmen
orientieren. Wenn heute die personalpolitische Bewdltigung von akuten
okonomischen Krisen verdnderten Rationalitdtskriterien folgt, dann zeigt
dies auch den gewachsenen gesellschaftlichen Druck auf Unternehmen
an, nicht nur Massenentlassungen, sondern dauerhaften Personalabbau zu
vermeiden. Unternehmen sind aufgefordert, in ihren Entscheidungen die
schon vorhandene Belastung der Gesellschaft durch Massenarbeitslosigkeit
zu berticksichtigen, anstatt die Sanierungskosten weitgehend auf die Gesell-
schaft abzuwailzen. Damit ist eine Gegenposition zur Logik des Kapital-
markts formuliert, der dem Abbau von Beschéftigung mehr oder weniger
gleichgiiltig gegentibersteht.

In der Mitbestimmung bei Volkswagen l6ste die Vier-Tage-Woche einen
Qualitdtssprung aus. Der Tarifabschluss verdnderte nachhaltig die tarif-
politischen Zielsetzungen der Arbeitnehmervertretung. Bisher galt die Fiih-
rungsposition des Haustarifvertrages bei den materiellen Leistungen und
Schutzbestimmungen als Erfolgsmafdstab. Der 1993 unterzeichnete ,Tarif-
vertrag zur Standort- und Beschéftigungssicherung“ hingegen riickte den
Ausschluss betriebsbedingter Kiindigungen ins Zentrum. Daflir mussten
durch den weitgehenden Verzicht auf Lohnausgleich erhebliche materielle
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Einbufien akzeptiert werden, die diesen erweiterten Schutz der Beschif-
tigung tiberhaupt erst durchsetzbar machten. Die Arbeitnehmervertretung
vollzog diese Akzentverschiebung nicht nur unter dem Druck der akuten
Beschiftigungskrise, sondern sah in dem Sicherungskonzept den ersten
Baustein einer umfassenden Strategie zur Zukunftsentwicklung.

In dieser strategischen Entscheidung nahm das Paradigma der nachhal-
tigen sozialen Entwicklungsrdume erste Gestalt an, weil die Verhinderung
von Massenentlassungen eine Lebens- und Beschéftigungsperspektive auch
fir folgende Generationen erdffnet. Diesen Entwicklungsschritt vollzog die
Mitbestimmung unter dem Eindruck der weltweiten Rezession auch an
internationalen Volkswagen-Standorten, was dem neuen Paradigma eine
iiber Deutschland hinausweisende Dimension verleiht. Unter Beteiligung
des Gesamtbetriebsrats und der IG Metall wurde ein angepasstes Vier-Tage-
Konzept flir die Standorte in Brasilien entwickelt, um dort Massen-
entlassungen zu verhindern. Das 1997/98 vereinbarte Modell wurde nach
einer konjunkturellen Erholung ausgesetzt, um im Jahr 2001 in modifizierter
Form wieder in Kraft zu treten.

Der in dem neuen Arbeitszeitsystem enthaltene Regelungsrahmen fiir die
Flexibilitdt der Arbeitszeit konstituiert ein hochgradig aufgeladenes
Spannungsfeld. Denn unter Anwendung unterschiedlicher Schichtmodelle
kann die personliche Arbeitszeit erheblich schwanken und bis auf 48
Stunden in der Woche ausgedehnt werden. Im Rahmen eines Jahresarbeits-
zeitsystems ist auch eine Unterschreitung von 28,8 Stunden wochentlich
punktuell méglich. Auf der Grundlage einer erheblich reduzierten Basis-
arbeitszeit hat der erweiterte Regelungsrahmen fiir die Arbeitnehmerver-
tretung den Vorteil, Marktschwankungen besser abfedern zu kénnen. Die
Beschiftigung riickt damit unter verschérften Wettbewerbsbedingungen
nicht so schnell an jene Gefdhrdungslinie heran, deren Uberschreitung zum
Personalabbau fiihrt. Die erhohte Flexibilitdt verschafft somit eine
Vorteilsposition.

Allerdings gestaltet sich die Vermittlung zwischen dem neuen Flexibili-
tatsregime und den personlichen Interessen der Beschiftigten wesentlich
komplexer. In der Einfithrungsphase des neuen Arbeitszeitsystems wurde
gerade dieser Aspekt durch zwei sozialwissenschaftliche Forschungsprojek-
te kritisch durchleuchtet.55 Beide Untersuchungen kommen zu dem Er-
gebnis, dass die Erweiterung des Flexibilitdtsrahmens zu einer weitgehen-
den Durchsetzung eines betriebswirtschaftlich dominierten Zeitregimes
gefiihrt habe, das auf die persénliche Lebensfithrung belastend wirke und
Hoffnungen auf positive Auswirkungen filir das gesellschaftlich-politische
Engagement wie auch fiir die familiale Lebensgestaltung zerstore.

Der Gesamtbetriebsrat und die Betriebsrdte in den Werken versuchten
dieses Vermittlungsdilemma zu entschérfen, indem sie die Instrumente zur
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Planung und Abstimmung des Flexibilitdtsregimes verdnderten. Zum einen
wurde die Vielzahl von Arbeitszeitmodellen, die vor allem im Werk
Wolfsburg die Einfiihrungsphase prégte, deutlich reduziert. Zum anderen
wurden Programm- und Arbeitszeitplanung so vorausschauend aufeinander
abgestimmt, dass die Arbeitszeiten pro Quartal oder sogar halbjdhrlich
konkretisiert werden konnten. Auflerdem ist die Einplanung von
Freizeitblocken in den Schichtsystemen zum Bestandteil der Personal-
planung geworden. Und schliefdlich zwingt der Tarifvertrag zu
Verhandlungen tiber Einstellungen, wenn im Werksdurchschnitt eine
Wochenarbeitszeit von 35 Stunden Uberschritten wird. Die regelmafdige
Berichterstattung iiber die Entwicklung von Arbeitszeiten weist seit der
Einfilhrung des neuen Systems aus, dass diese Linie mit wenigen
Ausnahmen beim Anlaufen neuer Modelle gehalten wurde.

Die Einrichtung von rund 11 000 neuen unbefristeten Beschaftigungs-
verhéltnissen seit 1994, davon rund 6 000 in der Fertigung, belegt, dass es der
Arbeitnehmervertretung gelungen ist, eine Abschottung des Unternehmens
gegeniiber dem Arbeitsmarkt zu verhindern. Die prozeduralen Verin-
derungen in der Abstimmung des Zeitregimes ermdglichen den Betriebs-
raten in der Praxis, erheblichen Einfluss auf dessen Ausgestaltung zu
nehmen. Thre Beteiligung stellt sicher, dass aus dem Flexibilitdtsrahmen
nicht ein ,Anweisungssystem* entsteht, in dem der Mitbestimmung keine
Gestaltungsspielriume belassen und Mitbestimmungsrechte ausgehdhlt
werden. Die direkte Verkniipfung von Arbeitszeitentwicklung und
Einstellungen hat diese Mitbestimmungsposition sogar eher verbessert.

Das neue Arbeitszeitsystem allein kann sicher nicht dazu beitragen, ge-
sellschaftliches Engagement und familiale Lebensformen im Sinne einer
emanzipatorischen gesellschaftlichen Entwicklung zu verdndern. In jedem
Fall aber bieten die faktische Verkiirzung der Arbeitszeit und die gewachse-
ne Beschiftigungssicherheit hierzu bessere Moglichkeiten. Das Arbeitszeit-
system bei Volkswagen hat indes zwei Probleme zutage treten lassen, die
aus Sicht der Arbeitnehmervertretung bisher nicht befriedigend geldst sind.
So fiithrte der gesetzte Flexibilitdtsrahmen insbesondere in den Kom-
ponenten fertigenden Bereichen zu einem erneuten sukzessiven Ansteigen
der Regelarbeitszeit, um die Preiskalkulation gegeniiber konkurrierenden
Angeboten von externen Zulieferern zu beeinflussen. Die ,Blof3stellung“ der
Arbeit gegeniiber dem Markt erhéhte den Druck, was den Intentionen des
Tarifvertrags zuwider lauft. Gegensteuern ldsst sich hier nur mit einer
Innovations- und Kompetenzstrategie, die in diesen Unternehmens-
bereichen die Basis fiir Beschéaftigung neu strukturiert. Denn in einem rein
kostenorientierten Wettbewerb bleiben ihnen insbesondere auf Grund einer
verschérften Konkurrenz von osteuropdischen Standorten nur sehr geringe
Spielrdume.
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Ein zweites Problemfeld stellt die zunehmende Belastung von Spezialis-
ten in allen Feldern des Wertschépfungsprozesses dar. Insbesondere die von
Volkswagen initiierte ,Modelloffensive“ ging mit einem steigenden Arbeits-
pensum einher, dem das Wachstum der Personalkapazitdten bei weitem
nicht entsprach. Infolgedessen bildeten sich fiir diese Bereiche und
Beschiftigtengruppen ,Normalarbeitszeiten® weit jenseits der tarifvertrag-
lichen Basisarbeitszeit heraus. Dies nétigte die Arbeitnehmervertretung und
die Unternehmensleitung, den fiir die Durchsetzung des neuen Arbeits-
zeitsystems grundlegenden egalitdren Anspruch aufzugeben. Stattdessen
schélten sich Differenzierungsmuster heraus, die mit dem Flexibilitdts-
begriff nur unzureichend beschrieben sind. In den Fahrzeug fertigenden
Bereichen prégt die notwendige Anpassungsfdhigkeit an Marktschwan-
kungen die Arbeitszeitregelungen; die Komponenten fertigenden Bereichen
stellen die Arbeitszeit unter die Mafdgabe einer fliihrenden Kostenposition
gegeniiber externen Lieferanten; die Arbeitszeiten in den vorwiegend
wissensbasierten Bereichen sind durch eine hohe Verfiigbarkeit bei engen
Termin- und Kostenvorgaben gekennzeichnet. Diese Differenzierung wird
die Arbeitnehmervertretung tarifvertraglich und betriebspolitisch zu
differenzierten Antworten zwingen.

Aus Sicht der Unternehmensleitung erfordert ein erweiterter Flexibilitits-
rahmen eine gleichsam flexiblere Strukturierung der Programmplanung und
des Fertigungsverbundes. Dies macht zusitzliche Investitionen und eine
Synchronisierung der logistischen Kette notwendig. Dariiber hinaus nimmt
der Koordinationsbedarf fiir die Integration von Prozessen zu. Flexibilitat
kann deshalb nur realisiert werden, wenn sie auf einer klaren strategischen
Priorisierung und auf transparenten Spielregeln aufbaut, auf deren
Einhaltung sich die Akteure auch verlassen konnen miissen. Bestandteile
dieser Spielregeln sind zum Beispiel die Gewdhrleistung von Beschéfti-
gungssicherheit oder von Entwicklungsperspektiven fiir einzelne Standorte.
Die Unternehmensleitung ist daher permanent gefordert, eine Aus-
balancierung konkurrierender Zielsetzungen vorzunehmen, was fir
Friktionen und Konflikte sorgt. In diesem Zusammenhang spielt die Mitbe-
stimmung die Rolle eines Katalysators fiir die Koordination des Handelns im
Unternehmen. Denn das erforderliche Vertrauenskapital wird in erheb-
lichem Mafie durch die Mitbestimmung gebildet und weiterentwickelt.

In der sozialwissenschaftlichen Debatte hat unter anderen Richard
Sennett darauf hingewiesen, dass die Flexibilisierung unter betriebswirt-
schaftlicher Dominanz ein gesellschaftliches Gefahrenpotenzial birgt. In
eine dhnliche Richtung argumentiert priagnant Oskar Negt: ,Eine Gesell-
schaft, die Raubbau an der Beziehungsarbeit betreibt, um mehr Autos zu
produzieren, wird am Ende selbst fiir die Automobilproduktion keine
verlasslichen Arbeitskrifte mehr mobilisieren kénnen; in dem Mafle, wie
Fachkompetenz einen hohen Grad der intellektuellen und psychischen Kon-
zentration verlangt, miissen Sozialisationsbedingungen so gestaltet sein,
dass inkollektiven Ruhezeiten Beziehungsenergien freigesetzt werden.“56
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Zu erganzen wire, dass Empathie und Vertrauen Grundbedingungen fiir die
soziale Integrationsfihigkeit eines Unternehmens sind. Ohne sie laufen
auch alle Fachkompetenzen ins Leere. Die von Negt angesprochene Gefdhr-
dung zwischenmenschlicher Beziehungen unterstreicht die eminent wichti-
ge Funktion des neuen Mitbestimmungsparadigmas. Denn nachhaltige sozi-
ale Entwicklungsrdume konnen nur gedffnet und gesichert werden, wenn
Arbeitnehmervertretungen diese zu einem Thema der Mitbestimmung
machen. Wegen der gestiegenen Flexibilitdt in Unternehmen wird dabei die
Durchdringung von Arbeit und Freizeit sowie von Arbeit und Qualifizierung
an Relevanz fiir die Gestaltung der Arbeitszeit gewinnen.

4.3 Die Einfuhrung der Standortsymposien

Einen weiteren Schritt zur Herausbildung des neuen Paradigmas stellen
die 1993 eingefiihrten Symposien zur Standort- und Beschiftigungs-
sicherung dar, die inzwischen in allen sechs deutschen Werken der
Volkswagen AG jahrlich abgehalten werden. Sie bilden ein Forum, in dem
Vertreter des Konzern- und Markenvorstandes, des Werkmanagements und
des Betriebsausschusses des Betriebsrats iiber den Leistungsstand des
jeweiligen Werkes und dessen Zukunftsstrategie diskutieren. Ein gesonder-
tes Symposium fiir die Forschung und Entwicklung findet im gleichen
Turnus in Wolfsburg statt. Eingebettet sind die Symposien in einen jdhrlich
durchgefiihrten, standardisierten Beratungs- und Abstimmungsprozess zur
Unternehmensplanung, den der Vorstand mit dem Gesamtbetriebsaus-
schuss des Gesamtbetriebsrats von Juni bis zur Aufsichtsratssitzung im
November vornimmt. An diesen Beratungen nehmen auch der Konzernbe-
triebsrat sowie der Europédische und der Weltbetriebsrat teil. Im Vordergrund
stehen die libergreifenden Themen der Unternehmensentwicklung, von der
Produkt- Uber die Absatz- bis zur Produktions-, Investitions-, Ergebnis- und
Beschiftigungsplanung. Dabei wird auch iiber die Auslastung von
Standorten und die Verteilung von Ressourcen entschieden. Die Unter-
nehmensplanungen werden in den Symposien fiir den jeweiligen Standort
spezifiziert und detailliert beraten.

Der Ausloser fiir die institutionelle und prozedurale Weiterentwicklung
der Mitbestimmung war das erniichternde Ergebnis einer Analyse, die der
ortliche Betriebsrat zum Produktspektrum des Werks Braunschweig vorge-
nommen hatte.>” Hiernach drohte das Leitwerk flir Achsen, Bremsen und
Fahrwerke von den Hauptlinien der fahrzeugtechnischen Entwicklung ab-
gekoppelt zu werden. Dieser Befund gab zwingend vor, die technologische
Wertschopfungsbasis und die Produktpalette unverziiglich zum Thema der
Mitbestimmung zu machen, sollten die Grundlagen fiir eine nachhaltige
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Beschiftigungsentwicklung in vielen Bereichen nicht verloren gehen. Auch
dies wurde zu einem symbolischen Schliisselerlebnis, in deren Folge die
Symposien, von Braunschweig ausgehend, fiir die gesamte Volkswagen AG
eingerichtet wurden. Parallel hierzu schloss der Gesamtbetriebsrat die neue
Betriebsvereinbarung ,Global- und Forward-sourcing“ ab, die als Reaktion
auf die Berufung von José Ignacio Lépez zum Vorstand fiir Produk-
tionsoptimierung und Beschaffung die Mitbestimmungsrechte des Gesamt-
betriebsrats wie der Betriebsrdte bei Einkaufsentscheidungen ausdehnte,
um insbesondere die Zukunft der hauseigenen Komponentenfertigungen zu
sichern.58

Unter dem zwischenzeitlich gewédhlten Gesamtbetriebsratsvorsitzenden
Klaus Volkert wurde damit eine Erweiterung der strategischen Fokussierung
der Mitbestimmung eingeleitet. Mit Blick auf die Krise 1974/75 und ihre
beschiftigungspolitischen Konsequenzen dridngte der Gesamtbetriebsrat
auf eine verbindliche Planung zur ,Fabrikbelegung®“. Dariiber hinaus wurden
die Bedingungen fiir neue Investitionen und Ubernahmen ausgehandelt und
in Vereinbarungen fixiert. Hierbei ging es um die essenzielle Frage nach den
Kernkompetenzen des Unternehmens als Voraussetzung fiir eine stabile
Beschidftigung unter den Bedingungen von Globalisierung, flexibler
Spezialisierung und verschiarftem Wettbewerb.

Grundsatzlich kritisierte der Gesamtbetriebsrat, dass keine Strategie zur
Herausbildung zukunftsfadhiger Kernkompetenzen erkennbar sei. Die
Ausweitung der Modellpalette wurde zwar als addquate Antwort fiir den
nichsten Produktlebenszyklus akzeptiert, als Basis fiir die Zukunftsent-
wicklung des Unternehmens jedoch fiir unzureichend befunden.
Bezeichnenderweise stellte der Gesamtbetriebsrat das Fehlen von
Entwicklungskompetenz in den Vordergrund der Kritik und machte dies
akzentuiert an der Elektronik als Querschnittstechnologie fest. Uberdies for-
derte er Verdnderungen der Unternehmenssteuerung. Budgetgesteuerte
Cost-Center sollten durch einen Zuwachs an Selbststdndigkeit, Befugnissen
und Ressourcen in ergebnisgesteuerte Geschiftsfelder transformiert wer-
den, um innovative Kernkompetenzen auszubauen und in Komponenten
bzw. Systeme umzusetzen. Den gleichen Zweck verfolgte der Vorschlag, die
Prozessflussverantwortung von der Entwicklung bis zum Einbau zu dezen-
tralisieren und in die Kompetenzen der Werke zu verlagern. Eine gesell-
schaftsrechtliche Verselbststdndigung wurde indes dezidiert abgelehnt.

Die Unternehmensleitung lief3 die Debatte iiber diese Themen =zu,
forderte hierbei aber verstarkte Anstrengungen der Werke ein, um die neuen
Funktionen und Prozesse zu finanzieren. Eine klare Definition von Kern-
kompetenzen zum Gegenstand von Vereinbarungen zu machen, lehnte sie
als zu starr ab. Dennoch gelang es den Mitbestimmungstrdgern in den Sym-
posien immer wieder, punktuell Vorstofde in neue Produkt- oder Geschéfts-
felder zu verabreden und den Aufbau von neuen Entwicklungskapazitdten
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in den Werken zu initileren. Mit der Verabschiedung einer Elektronik-
strategie rdumte die Unternehmensleitung im Ubrigen Versdumnisse in der
Elektronikentwicklung ein und stimmte der Einrichtung des Projekts
»Zukunftsentwicklungsprozess Komponentenstrategie“ zu, das gemeinsam
mit dem Gesamtbetriebsrat bis in die Gegenwart betrieben wird. Auch bei
der finanziellen Steuerung zeichneten sich Verdnderungsprozesse ab. Die
unternehmenspolitische Grundorientierung des Vorstandsvorsitzenden
Piéch war vor allem darauf ausgerichtet, den internen Wettbewerb
permanent zu intensivieren. Dies sollte eine Zuteilung von Ressourcen
ausschlief3en, deren Finanzierbarkeit nicht direkt aus der Rentabilitiat der
jeweiligen Einheit ableitbar war. Die werksbezogene Bildung von
Geschiftseinheiten (Business-Unit), die der Schaffung von strategisch hand-
lungsfahigen Bereichen zum Ausbau von bestehenden und zur Entwicklung
neuer Kernkompetenzen diente, blieb damit unvollkommen.

4.4 Zur paradigmatischen Bedeutung der Standortsymposien

Mit dem erweiterten System der Einflussnahme auf die Unter-
nehmenspolitik verband die Arbeitnehmervertretung den Anspruch, von
der Unternehmensleitung als autonomer, kompetenter und durchsetzungs-
fahiger Kooperationspartner in einem strategischen Entwicklungsdialog
anerkannt zu werden. Sie nutzte die Symposien im Sinne des neuen
Paradigmas und leitete nachhaltige Verdnderungsprozesse ein, indem sie
Miéngel der Unternehmensstrategie offenlegte und dadurch einen
Verdnderungsdruck erzeugte, der hinhaltende Widerstdnde gegeniiber
einem solchen Dialog zu iberwinden half. Thre innovationsorientierte Politik
konnte auf einem Konsens iiber die Sinnhaftigkeit der Plattform- und
Mehrmarkenstrategie sowie der Modelloffensive aufbauen, setzte sich aber
in Teilen deutlich von der Position des Vorstands ab.

Dies gilt auch fiir die Entwicklung des VW-Konzerns zu einem globalisier-
ten Unternehmen. Die Investitionspolitik der Unternehmensleitung zielte
darauf ab, neue Kapazitdten fiir die Fahrzeugfertigung auf Wachstums-
markten und Aggregatewerke (Motoren, Getriebe) in Niedrigkosten-
standorten zu errichten. Dariiber hinaus sollte die technische Flexibilitét
durch Einrichtung von ,Drehscheiben® erhéht werden, die in bestimmten
Werken die Voraussetzungen schufen, unterschiedliche Modellreihen in vari-
ierenden Mengen zu produzieren. Auf diese Investitionsentscheidungen
nahm die Arbeitnehmervertretung insofern Einfluss, als sie eine
Beibehaltung der Kapazitidten an den traditionellen inldndischen Standorten
sowie eine ausbalancierte Auslastung einforderte und durchsetzte. Eine
Desinvestition von Kapazitdten in Deutschland konnte so verhindert wer-
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den, obwohl dies eine durchaus reale Option darstellte. Hierbei half die
beschiftigungspolitische Verpflichtung des neuen Arbeitszeitsystems.

Die Standortsymposien erweiterten den Mitbestimmungsfokus und ver-
starkten die Einflussmoglichkeiten der Arbeitnehmervertretung auf die
Unternehmensplanung. So gelang es, in bestimmten Geschéftsfeldern
Neuorientierungen durchzusetzen und Zukunftsentwicklungen anzusto-
Ren. Hierbei darf nicht vernachlassigt werden, dass jede Entscheidung tiber
Kernkompetenzen auch ein Ausschlussmoment darstellt. Denn sie legt fest,
wo kiinftig die Schwerpunkte der Unternehmens liegen und wo nicht. Die
Arbeitnehmervertretung sollte daher ihre Strategie immer einem solidari-
schen Vermittlungsprozess unterziehen, der allen Beschéftigtengruppen
eine Perspektive bietet.

Ihre Beteiligung bei der Festlegung von Kernkompetenzen und Zukunfts-
feldern tragt dazu bei, Entwicklungsrdume fiir die Beschéftigung von morgen
aufzuschliefRen. Mitbestimmung wird antizipierend und zum Innovations-
motor. Im Selbstverstdndnis der Arbeitnehmervertretung handelt es sich
hierbei nicht um ein Co-Management, denn ihre Interessenpolitik bleibt pri-
mar auf die Belegschaft bezogen. Allerdings eignet sich die Arbeitneh-
mervertretung eine eigene Perspektive der Unternehmensentwicklung an,
die am ehesten geeignet ist, den Interessen der Beschiftigten zu entspre-
chen. Dies setzt voraus, die Unternehmensstrategie in ihrer Gesamtheit in
den Fokus zu nehmen. Eine Beschréankung auf ,soziale Aspekte“ wiirde zu
kurz greifen und die Problemlagen auch nicht ansatzweise erfassen.

Fiir die Unternehmensleitung ist die neue Qualitdt der Mitbestimmung
durchaus prekér. Einerseits integriert die autonome Sichtweise der Arbeit-
nehmervertretung den Wettbewerb, womit eine strategische Beriihrungs-
fliche fiir Kompromissbildungen entsteht. Andererseits dringt die Mitbe-
stimmung tief in einen Entscheidungsbereich vor, der bisher allein der
Unternehmensleitung vorbehalten war. Eine dezidierte Ablehnung ihrer
Positionen birgt das Risiko von Konflikten, das Eingehen auf Alternativ-
vorschldge die Gefahr eines Kompetenz- und Machtverlusts. Zwischen
diesen beiden Polen schwankend, entscheidet sich die Unternehmens-
leitung in der Regel dafiir, einen kritischen Dialog mit der Arbeitnehmer-
vertretung aufzunehmen und sich nicht per se aus machtpolitischen
Erwdgungen zu verweigern. Allerdings erweisen sich Kompromissbildungen
in dieser machtpolitisch sensiblen Konstellation als schwierig. Denn die
Integration der Mitbestimmungspositionen in die Unternehmensstrategie
ist nur durch eine beiderseitige Annaherung mdglich, die am Ende keinen
machtpolitischen Verlierer kennt.

Insoweit taugt das klassische Darstellungsmuster erfolgreichen interes-
senpolitischen Handelns nur noch bedingt zur Abbildung der betrieblichen
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Mitbestimmungswirklichkeit. Alternativldsungen konnen nur eingeschrankt
als eine gegen die Unternehmensleitung durchzusetzende Arbeitnehmer-
forderung, sondern eher als eine zukunftsorientierte Initiative der Arbeit-
nehmervertretung in einem kooperativen Prozess dargestellt werden. Der
genuine Beitrag, den die Interessenvertretung in der Mitbestimmung leistet,
wird damit schwer vermittelbar, obwohl er strategisch und konzeptionell
sehr viel anspruchsvoller geworden ist. Die erweiterte Mitbestimmung wirft
folglich auch flir die Arbeitnehmervertretung Legitimationsprobleme auf,
weshalb sie bei aller Fdhigkeit zum Kompromiss auf gezielte Konflikt-
bildungen nicht verzichten kann. Denn Konflikte dienen dem Erhalt der
interessenpolitischen Legitimation, stellen Spielrdume fiir die Autonomie
der Arbeitnehmervertretung sicher und helfen Widerstdnde zu tiberwinden.
Innerhalb des Spannungsbogens zwischen Kooperation und Konflikt gilt es,
die Machtpositionen, Kompetenzzuweisungen und Legitimationsgrund-
lagen so auszubalancieren, dass beide Seiten handlungs- und verhand-
lungsfahig bleiben.

Die verdnderten Anforderungen an Unternehmen lassen indes den
Tarifpartnern diesen prekdren Vermittlungsprozess aussichtsreicher
erscheinen, als in tradierte Konfliktpositionen zurilickzufallen. Denn dies
wiirde das bei Volkswagen so entscheidende Gestaltungspotenzial der
Mitbestimmung fiir die Unternehmensentwicklung blockieren. Stattdessen
kommt der antizipierenden Mitbestimmungspolitik ein neuer Stellenwert
als Innovationsmotor zu. In vielen strategischen Feldern, wie beispielsweise
in der Elektronikentwicklung oder in der Einschétzung von zukunftsfdhigen
Kernkompetenzen, wurde die Arbeitnehmervertretung nach langen Dis-
kussionen in ihren Positionen vom Vorstand bestétigt. In der konkreten
Umsetzung bleiben jedoch Reibungsfldchen bestehen, die zu permanenten
Auseinandersetzungen flihren. Die Mitbestimmung sollte deshalb auf
Kompromissbildungen setzen, indem sie zum einen auf schrittweise
Verdnderungsprozesse abzielt und zum anderen Koalitionen mit jenen
Teilen des Managements bildet, die den Kooperationsprozess unterstiitzen
und voranbringen.

Fiir die Zukunft sieht sich die Arbeitnehmervertretung bei Volkswagen vor
gravierende Herausforderungen gestellt. Diese gilt es zu bewdltigen, wenn
die Offnung und Sicherung nachhaltiger sozialer Entwicklungsrdume
Bestand haben soll. Der Kostenwettbewerb erzeugt einen wachsenden
Druck auf das Unternehmen, die Rentabilitdt permanent zu sichern und zu
erhohen. Verstarkt wird diese Anforderung durch die Renditeerwartungen
des Kapitalmarktes. Die Arbeit gerdt damit unter einen zunehmenden Oko-
nomisierungsdruck. Bisher konnte die Arbeitnehmervertretung ein reines
sconcession-bargaining” verhindern. In Zukunft wird dies nur mdglich sein,
wenn es ihr gelingt, eine wirksame nationale und internationale gewerk-
schaftliche Strategie zur Beeinflussung von Wettbewerbsbedingungen mit
einer innovativen Arbeitspolitik und einer weitgehenden Reorganisation
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innerhalb des Unternehmens zu verkniipfen. Es gilt, Auswege aus dem
wachsenden Wettbewerbsdruck jenseits eines eindimensionalen Kosten-
einsparungsmanagements zu finden, damit die Erschlieffung innovativer
Wertschopfungsfelder sowie die Konfigurierung des globalen Netzwerks
Volkswagen dem neuen Paradigma folgen kénnen. Andernfalls endet die
neue Mitbestimmungspolitik im Zweifelsfall in der Abwélzung des Kosten-
drucks auf Lieferanten und/oder in der Verlagerung von Fertigungs-
kapazitdten an Niedrigkostenstandorte.

Dieses worst-case-Szenario weist darauf hin, dass vor allem wertschop-
fungsarme, aber personalintensive Fertigungen immer wieder zur Disposi-
tion gestellt und schliefRlich verlagert zu werden drohen. Das Resultat wére
eine tiberzyklisch sinkende Beschiftigung und eine Umverteilung der
Beschiftigungsstruktur zu Gunsten hoch qualifizierter und zu Lasten wenig
qualifizierter Arbeit. Eine weitere Gefahrenquelle liegt in den verdnderten
okologischen Rahmenbedingungen fiir die Automobilindustrie. Die Arbeit-
nehmervertretung hat diese Herausforderung infolge der Krise zu Beginn
der 1990er Jahre vernachldssigt, nachdem sie noch Ende der 1980er Jahre die
Umweltdebatte innerhalb des Unternehmens und der IG Metall intensiv
mitgestaltete.>9 Die umweltpolitische Entwicklung wird eine Ausblendung
dieser Herausforderung nicht langer zulassen. Denn die Produktkonzepte
geraten zunehmend in Widerspruch zu dem Ziel, Verbrauch und Emissionen
abzusenken. Zudem kann die Aufnahmekapazitdt urbaner Rdume fiir den
motorisierten Individualverkehr nicht beliebig gesteigert werden. Die
Aufgabestellung, iiber das Automobil hinaus in Kategorien umweltvertrag-
licher Mobilitdt zu denken und diese in die Unternehmensstrategien ein-
fliefen zu lassen, wird unter diesen Bedingungen dridngender und
anspruchsvoller.

Fiir die Unternehmensleitung stellen sich ebenfalls komplexe Heraus-
forderungen. Kann sie fiir Teilsegmente der Wertschopfung die Strategie ver-
folgen, den gestiegenen Kostendruck an die Arbeitnehmervertretung und
die Beschiftigten ,durchzuleiten, so muss sie trotzdem eine strategische
Fokussierung ihrer Kompetenzentwicklung und Marktposition vornehmen.
Beides ist von existenzieller Bedeutung. Verliert sie den Anschluss an neue
technologische und humane Schliisselkompetenzen, dann verliert sie auch
den Anschluss an die expandierenden Segmente der Wertschépfungskette.
Die Basis zur Ertragsbildung wird damit immer schmaler. So gesehen,
dirfte die Unternehmensleitung daran interessiert sein, Zukunftsfelder zu
besetzen und zu arrondieren und die hierfiir erforderlichen Kompetenzen
durch eine nachhaltige Personalentwicklung zu sichern. Damit ergeben sich
Beriihrungsflachen zu den Interessen der Arbeitnehmervertretung, sofern
die Unternehmensleitung die Vorstellung {iberwindet, dass eine
Fokussierung auf Kernkompetenzen in jedem Fall eine Kompetenz-
reduzierung zur Folge hat.
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Diese strategische Perspektive wurde von der Arbeitnehmervertretung in
einem Programm fiir den Zukunftsentwicklungsprozess von Volkswagen
aufgenommen und in einzelnen Modulen konkretisiert.69 Sie bilden in der
Summe einen umfangreichen Rahmen fiir die Diskussion von Entwicklungs-
anforderungen und reichen von der Komponenten- und Elektronikstrategie
iiber eine Nutzfahrzeugstrategie bis zu alternativen Antrieben, Mobilitdts-
dienstleistungen und Recycling. Damit sind weitere Themen des strategi-
schen Entwicklungsdialogs benannt, die erkennen lassen, dass die neue
Mitbestimmungspolitik iiber die Standort- und Beschéaftigungssicherung
hinausgeht.

4.5 Das Modell 5000 x 5000

Das Modell 5000 x 5000, das in einem speziellen System von Tarifver-
tragen zwischen der IG Metall und der Volkswagen AG vereinbart wurde,
bezeichnet einen Ansatz zur grundlegenden Reorganisation der Geschaft-
prozesse und der Produktionsarbeit. Ausloser fiir dieses Projekt war wiede-
rum eine symbolische Schliisselsituation: Im September 1999 stand nach
einer mehrmonatigen Auseinandersetzung die Standortentscheidung fiir
die Fertigung eines Luxus-Geldndewagens unter der damaligen Bezeich-
nung ,Colorado“ an, der in den Fertigungsstufen vor der Endmontage simul-
tan mit einem Produkt eines anderen Automobilherstellers gebaut werden
sollte. Die Arbeitnehmervertretung pladierte auf Grund der hohen
Preisstellung dieses Fahrzeugs vehement fiir den Standort Hannover, das
Stammwerk der Marke ,Volkswagen Nutzfahrzeuge“. Die Unternehmens-
leitung lehnte dies mit Blick auf den hohen Exportanteil in die USA ab
und verwies auf notwendige Spielrdume zur Abfederung von mdglichen
Wechselkurs- und Marktrisiken. Auf diese Position konnte sich die Arbeit-
nehmervertretung nicht widerspruchslos einlassen, ohne mit einer bisher
geltenden Spielregel der Fabrikbelegung zu brechen. Demnach sollten hoch-
preisige Fahrzeuge vornehmlich in Deutschland und niedrigpreisige an
Auslandsstandorten produziert werden.

Der Konflikt schien zun&chst nicht l6sbar, bis die Arbeitnehmervertretung
einen beiderseitigen Anndherungsprozess einleitete. Sie stimmte der Stand-
ortentscheidung flir das Werk Bratislava zu, forderte aber im Gegenzug
ein Fahrzeugprojekt in Deutschland, das nicht nur die Sicherung, sondern
einen Zuwachs von Beschiftigung in der unmittelbaren Produktion ermdg-
lichte. Dies signalisierte die paradigmatische Erweiterung von der Standort-
und Beschéftigungssicherung zur Zukunftsentwicklung. Der Gesamt-
betriebsrat stellte die Schaffung von neuen Arbeitspldtzen in den Vorder-
grund, weil ein Uberzyklischer struktureller Trend zum gravierenden Abbau
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von Beschiftigung erkennbar war. Diesem Trend mit einer fatalistischen
Haltung zu begegnen, hielt die Arbeitnehmervertretung fiir ,gesellschafts-
und gewerkschaftspolitisch fatal“.61

Fir die allgemeine gesellschaftliche Verschiebung der Beschéftigungs-
strukturen machten Klaus Volkert und Werner Widuckel auch gewerk-
schaftspolitische Versdumnisse verantwortlich und verlangten grundlegen-
de strategische Konsequenzen, indem sie vor dem Hintergrund der Struktur-
verdnderungen feststellten: ,Die notwendige Verkniipfung der Gestaltung
industrieller Produktionsarbeit mit den Geschéftsprozessen und der
Betriebsorganisation, um diese attraktiver und vielseitiger zu machen, ist in
den Kinderschuhen stecken geblieben. Der in den 70er und 80er Jahren in
die Debatte gebrachte Ansatz, diese Verkniipfung auch als Potenzial zur
Entwicklung von Produktivitit und Qualitidt einzubringen, ist von der
Tagesordnung verschwunden, ohne jemals in der Praxis wirklich widerlegt
worden zu sein. Dabei wére hier eine der Grundvoraussetzungen, die hohe
Gewichtung von Qualitdt und Qualifikation in der Produkt- und Personal-
strategie von Unternehmen tarif- und betriebspolitisch zu nutzen, ohne
immer wieder auf einen reinen Personalkostenwettbewerb zurlickgeworfen
zu sein.“62 Diese Position begriff den Strukturwandel der Arbeit nicht als
Resultat eines technologisch determinierten Selbstlaufes, sondern vor allem
als das Ergebnis arbeitspolitischen Handelns bzw. Nicht-Handelns.

An diesen strategischen Ansatz kniipfte die von Arbeitsdirektor Peter
Hartz im November 1999 vorgestellte Projektskizze an,63 die ebenfalls die
Forderung nach zusétzlicher Beschiftigung aufnahm. In einer separaten
Unternehmenseinheit sollte ein Beschéftigungsvolumen entstehen, das in
zwei Teilprojekten die Einstellung von 5 000 Arbeitslosen gewihrleistete,
davon 3 500 im grofdten Fahrzeugwerk Wolfsburg und 1 500 im Werk
Hannover, um diesem Standort eine Alternative zur entgangenen Colorado-
Produktion (heute ,Touareg“) zu bieten. Die Fertigungen sollten in einen
Jintegrierten Geschéftsprozess“ eingebettet werden, der den Sprung zur
nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit ermdoglichte. Dieses
Modell setzte sich explizit von dem Konzept einer ,kurzfristigen
Re-Taylorisierung“ ab. Integrierter Geschiftsprozess bedeutete gemaf? der
Skizze, den Vertrieb, die Produktion, die Logistik, die Beschaffung, die
Instandhaltung und die Qualitdtssicherung mit dem Ziel zu verkniipfen,
wettbewerbsfahige Kostenstrukturen zu etablieren. Prinzip der Arbeits-
organisation sollte durchgingig Teamarbeit sein.

Das Ur-Konzept beinhaltete weit reichende tarifsystematische Verdnde-
rungen. Das Verstdndnis von Arbeit als integrierter Produktions-, Kommuni-
kations- und Lernprozess wurde perspektivisch erweitert. Dies bildete laut
Projektskizze die Basis fiir eine dynamische Entwicklung der Produktivitit
und eine Beschleunigung des Produktionsdurchlaufs, indem Fehlerquellen
vermieden wiirden. Hieraus folgte ein vollkommen neu entwickeltes
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Bezugssystem zwischen Arbeitszeit und Einkommen. An die Stelle eines
direkten Zusammenhangs von Entlohnung und geleisteter Arbeitszeit sollte
ein fir alle Beschéftigten konstantes und einheitliches Entgelt in Hohe von
5 000 DM treten. Die zu leistende Arbeitszeit hingegen wurde an die
Erfiilllung des Fertigungsprogramms gekoppelt und, den gesetzlichen
Hochstgrenzen entsprechend, auf wochentlich bis zu 48 Stunden von
Montag bis Samstag fixiert.

Dieser Teil des Ur-Konzepts geriet schliefllich zum Hauptstreitpunkt in
den Verhandlungen zwischen der IG Metall und der Volkswagen AG und
fithrte zum Scheitern der Verhandlungen im Frihsommer des Jahres 2001.
Die Unternehmensseite war wohl bereit, die Arbeitszeit auf 42 Stunden
zuriickzunehmen, machte aber beim System des Programmentgelts keine
Konzessionen. Dies war weder fiir die IG Metall noch fiir den Gesamtbe-
triebsrat akzeptabel, denn beide hatten zwischenzeitlich in einem kompli-
zierten Meinungsbildungsprozess ihre Position neu bestimmt. Schon zu
Beginn des Jahres 2000 hatten sich der Gesamtbetriebsrat, die Arbeitneh-
mervertreter im Aufsichtsrat und die Spitze der IG Metall darauf verstindigt,
iiber dieses Konzept zu verhandeln, obwohl sie den darin gelegten tarifpoli-
tischen Sprengsatz sofort erkannt hatten. Denn der neue Bezugsrahmen
stellte die Arbeitszeitstrategie der IG Metall grundsatzlich in Frage und droh-
te durch die Aufhebung der Mitbestimmungsfunktion des Betriebsrats bei
der Regelung der Arbeitszeit und der Personalbemessung zugleich die inner-
betrieblichen Machtverhéltnisse zu verschieben. Allerdings wurden die
beschiftigungspolitischen Chancen und die Aussichten auf einen trag-
fahigen Kompromiss hoher gewichtet.

Mit Beginn der Verhandlungen im Friihjahr 2001 setzte eine heftige
innergewerkschaftliche Debatte ein, die sich in der Forderung der Skeptiker
zuspitzte, das Ur-Konzept fiir nicht verhandelbar zu erkldren. Begriindet
wurde dies mit dem paradigmatischen Konflikt zwischen einer ,nachhalti-
gen Arbeitspolitik®, fiir die herausragend der IG Metall-Bezirk Baden-Wiirt-
temberg stehe, sowie einer rein auf Kostenkonkurrenz abzielenden Strate-
gie, die zudem die Automobilbelegschaften spalte. Beide Konzepte hétten
auch unter Beriicksichtigung moglicher Kompromissbildungen keinen Platz
in der IG Metall.®* Dieser Position schloss sich der damalige 1. Vorsitzende
der IG Metall, Klaus Zwickel, nicht an, sondern pladierte noch nach dem
Scheitern der Verhandlungen, wenn auch in verklausulierter Form, fiir die
Wiederaufnahme der Gespriache: ,Nach meiner Einschdtzung sind die
industriepolitischen Implikationen des Projekts durchaus diskussionsfahig
und die beschéftigungspolitischen und qualifikatorischen Mdéglichkeiten —
so es gelingt, sie nachhaltig umzusetzen - zukunftsweisend. Der Preis, den
VW bis jetzt hierflir verlangt hat, ist jedoch véllig unakzeptabel. Die
Diskussion um die Zukunft der Automobil-Produktion hat erst begonnen.
Die bislang dufderst konstruktive und innovative Art und Weise, mit der VW
in Zusammenarbeit mit der IG Metall schon oft zukunftsweisende Losungen
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gefunden hat (z.B. die 28,8-Stunden-Woche), ist eine gute Grundlage dafir,
dass es auch dieses Mal gelingen wird, das Projekt letztendlich zum Erfolg
fir alle Beteiligten werden zu lassen.“®> Fiir die von Zwickel formulierte
Option gab es mindestens zwei gute Griinde. Einerseits geriet die IG Metall
in der 6ffentlichen Diskussion in die Defensive, weil ihr die alleinige Verant-
wortung fir das Scheitern der Verhandlungen zugeschoben wurde. Denn
Peter Hartz hatte es verstanden, das Projekt offentlichkeitswirksam so zu
platzieren, dass nur mit tarifpolitischem Expertenwissen erklarbar war,
warum kein Kompromiss zur Einstellung von 5 000 Arbeitslosen erzielt wer-
den konnte. Andererseits héitte die von Zwickel positiv erwdhnte Koope-
rationskultur bei Volkswagen durch einen gescheiterten Kompromiss in die-
ser grundsétzlichen Frage womdglich dauerhaften Schaden genommen.
Auflerdem mochte sich der IG-Metall-Vorsitzende nicht auf die paradigma-
tische Entgegensetzung des ,sliddeutschen Weges“ und des Volkswagen-
Modells einlassen, denn in allen Automobilunternehmen waren Betriebsrite
gendtigt, arbeitspolitische und materielle Konzessionen an die Kosten-
konkurrenz zu machen. Und schliefdlich liefd sich selbst das Ur-Konzept
nicht einfach auf ein Modell zur Senkung von Personalkosten reduzieren.

Aus diesen Griinden unternahm der Gesamtbetriebsrat schon unmittel-
bar nach dem Scheitern der Verhandlungen einen Vorstofs zu deren Wieder-
aufnahme. Zudem befiirchtete er, dass sowohl das Fahrzeugprojekt fiir den
Standort Wolfsburg als auch das in Aussicht gestellte Projekt flir den
Standort Hannover nicht mehr zu retten seien, falls keine Einigung erzielt
werden kénne. In einer gemeinsam mit dem Arbeitsdirektor Peter Hartz ver-
anstalteten Pressekonferenz fiihrte Klaus Volkert hierzu aus: ,Es kann und
darf einfach nicht sein, dass wir uns bei Volkswagen iiber eine grundsatzli-
che Herausforderung nicht einig werden. Wir stehen nicht vor dem Ende,
sondern vor einer Bewdhrungsprobe der besonderen Mitbestimmung bei
Volkswagen!“66 Das nun einsetzende Ringen um einen Kompromiss reichte
weit tiber die ohnehin schon grundsétzlichen Streitfragen hinaus. Fir die
Arbeitnehmervertretung ging es darum, die Fahigkeit der Mitbestimmung
zur innovativen Konsensbildung unter Beweis zu stellen und damit das
erschiitterte Vertrauen in ihre Tauglichkeit zuriick zu erlangen. Einen Bruch
wollte auch die Unternehmensleitung nicht riskieren, weil damit
Eskalationen bei weiteren Standortentscheidungen vorprogrammiert waren.

Klaus Volkert und Werner Widuckel nahmen eine strategische Einord-
nung eines moglichen Kompromisses in die Tarifpolitik der IG Metall vor. Sie
stellten hierbei heraus, dass die Strategie der Arbeitszeitverkiirzung an
Grenzen gestofden und die Tarifpolitik nur unter groffen Mihen dazu in der
Lage sei, die Reallchne bestenfalls zu sichern. Sie wiesen auf iiberzyklische
Beschiftigungsverluste in der Produktion hin, die technologischen Ent-
wicklungen, der Neustrukturierung der Wertschépfungskette sowie einer
verscharften Standortkonkurrenz geschuldet seien. Deshalb bediirfe es
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eines erweiterten tarifpolitischen Ansatzes, der auf die unmittelbare Rege-
lung von Beschiftigungszielen gerichtet sei. Die Chancen dieses Projekts
beurteilten die Autoren kontrdr zur Position des paradigmatischen Aus-
schlusses. Die quantitative Festlegung eines Beschéftigungsziels und die
Einstellung von Arbeitslosen stellte fiir sie eine neue Qualitdt in der Tarif-
politik dar, die betriebspolitische und gesellschaftspolitische Zielsetzungen
miteinander verbinde.

Dartiiber hinaus beinhalte das Modell die Méglichkeit, einen Dreiklang in
einem System zu konfigurieren, indem Qualifizierung, Arbeitsorganisation
und Mitbestimmung in einem integrierten Prozess organisiert und institu-
tionalisiert wiirden. In der Integration von Arbeiten und Lernen sahen die
Autoren den Schliissel zur nachhaltigen arbeitspolitischen Weiter-
entwicklung von industrieller Produktionsarbeit, die den Teams und jedem
einzelnen Beschéftigten mehr Gestaltungs- und Einflussmoglichkeiten
einrdume. Dies setzt allerdings voraus, dass addquate kollektive Mitbestim-
mungsrechte der Arbeitnehmervertretung sowohl bei der Leistungs-
regulierung als auch im Aufsichtsrat der neu zu bildenden Geschéftseinheit
abgesichert seien. Erst dann weise eine denkbare Kompromissbildung tiber
traditionelle Vereinbarungen zur Standort- und Beschéaftigungssicherung
hinaus, die materielle Konzessionen flir den Ausschluss betriebsbedingter
Kiindigungen vorsdhen. Unter den genannten Bedingungen hielten es die
Autoren fiir akzeptabel, Entlohnungs- und Arbeitzeitbedingungen unterhalb
des geltenden Haustarifvertrages fiir die Volkswagen AG abzuschlief3en,
sofern diese nicht das Niveau der Fldchentarifvertrdge der westdeutschen
Metall- und Elektroindustrie unterschritten. Als nicht kompromissfahig
sahen aber auch Volkert und Widuckel das vorgesehene Programmentgelt
im Ur-Konzept an.

Der in einem Verhandlungsmarathon erzielte Kompromiss stellte fiir die
Arbeitnehmervertretung insofern einen entscheidenden Durchbruch dar, als
das System des Programmentgelts erheblich verdndert wurde. Die tarifliche
Regelarbeitszeit wurde mit 35 Stunden in der Woche im Jahresdurchschnitt
fixiert, wobei ein erweiterter Flexibilitdtsrahmen (Nutzung von Samstagen
und Arbeitszeitkonto) gesetzt wurde. Zu dieser Arbeitszeit kénnen drei
Stunden wochentlich an Qualifizierungszeiten hinzukommen, die doku-
mentiert und zertifiziert werden miissen und je zur Hilfte durch den
Beschiéftigten und das Unternehmen finanziert werden. Eine Nachleistungs-
pflicht fir Verfehlungen des Programmziels ist unter Wahrung der
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats zwischen den Schichten variabel
moglich. Die Pflicht zur zusétzlichen Abgeltung dieser Nachleistung entfallt
nur dann, wenn das Unternehmen den Nachweis erbringen kann, dass
der Beschiftigte flir die Zielverfehlung verantwortlich ist. Die Hohe der
Entlohnung orientiert sich am niedersdchsischen Flachentarifvertrag und
diirfte mit der vereinbarten Entwicklung eines zusétzlichen Bonussystems
liber dieses Niveau wachsen.
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Damit dieses Projekt zu Stande kommt, sind alle Beteiligten ein hohes
Maf von Verpflichtungen eingegangen. Dies allein garantiert zwar keinen
Erfolg, verspricht aber zumindest ernsthafte Anstrengungen bei der
Umsetzung. Zwischenzeitlich wurde auch das fiir Hannover in Aussicht
gestellte zweite Projekt durch eine positive Standortentscheidung
(,Microbus*) konkretisiert.

4.6 Zur paradigmatischen Bedeutung des Modells
5000 x 5000

Die paradigmatische Bedeutung des Modells 5000 x 5000 kann zum ge-
genwirtigen Zeitpunkt nicht abschliefsend beurteilt werden, da es sich erst
am Beginn der Realisierung befindet. Eine erste Einschétzung nach heuti-
gem Kenntnisstand soll gleichwohl vorgenommen werden. Im Sinne der
Erschlieffung nachhaltiger sozialer Entwicklungsrdume sind in einem
Tarifvertrag erstmalig ein konkretes Beschaftigungsziel und weitgehende
Rahmenbedingungen der Arbeits- und Betriebsorganisation - Teamarbeit,
Anzahl der Hierarchieebenen, Qualifizierungszeit - vereinbart worden.
Hierbei verbinden sich betriebspolitische Zielsetzungen mit gesellschaftspo-
litischen Anspriichen, die sich vor allem in der beabsichtigten Einstellung
von Arbeitslosen, der sozialen Verdnderung von Einstellungskriterien und
der Gewahrleistung nachhaltiger Beschéftigungsfahigkeit manifestieren.6”

Ging es bei der Vier-Tage-Woche noch um die Absicherung der vorhande-
nen Beschiftigungskapazitdt, so zielt das Modell 5000 x 5000 auf die
Entwicklung zukunftsfdhiger Beschéftigung in einem besonders gefdhrde-
ten Segment unter den Bedingungen von Globalisierung und flexibler
Spezialisierung ab. Insoweit ergénzt es die durch die Standortsymposien
verstdrkte Einflussnahme der Mitbestimmung auf den Prozess der Unter-
nehmensplanung. Indem das Projekt den Ausbau von Kernkompetenzen als
Basis der Wertschépfung gewahrleisten soll und seinen Fokus auf ein spe-
zielles Segment von Arbeit gesellschaftspolitisch erweitert, werden
Perspektiven fiir die Erschliefung sozialer Entwicklungsrdume eroffnet.

Fiir die Arbeitnehmervertretung bietet das Modell potenziell die Chance,
die industrielle Produktionsarbeit neu zu strukturieren und eine innovative
Organisationsentwicklung des gesamten Unternehmens voranzutreiben.
Die Integration von Arbeiten und Lernen bildet die Grundlage fiir eine dy-
namische Qualifizierung und die Ausbildung von Problemlésungskompe-
tenz. Uberdies kénnen durch die Einbindung von Wissensmanagement in
die Produktionsarbeit Spielrdiume fiir ,spontane“ Vernetzungen im Un-
ternehmen entstehen, durch die hierarchische und funktionale Blockaden
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iberwunden und souverdne Organisations- und Handlungspotenziale
erweitert werden. Das Band zum Abstreifen des tayloristischen Zwangs-
korsetts ist damit gedffnet. Fertigungsorganisatorisch und infrastrukturell
werden diese Potenziale durch Puffer und bereichsbezogene ,Lernfabriken®
gestlitzt, die wesentliche Voraussetzungen fiir einen selbst gesteuerten
Problemldsungsprozess herstellen. Der integrierte Geschaftsprozess entlas-
tet darliber hinaus die Fertigung als Arena fiir die Kostenreduzierung.
Allerdings ist dieser Prozess unvollstindig, da die Produktentwicklung
ausgespart bleibt.

Der Tarifkompromiss verhinderte, dass mit diesem Modell Mitbestim-
mungsrechte aufgehoben und Grundpfeiler der tarifvertraglichen Regulie-
rung ausgehohlt wurden. Zugleich wendete die Arbeitnehmervertretung
eine Unterschreitung tarifvertraglicher Mindestnormen ab, die einen Druck
auf das gesamte Tarifsystem entfaltet hétte. Stattdessen wurde ein neuer
Bezugsrahmen zwischen dem Beschéftigungswachstum und dessen Arbeits-
marktwirksamkeit, der Organisationsentwicklung des Unternehmens und
der Arbeitsorganisation hergestellt, die den Beschéftigten potenziell mehr
Verantwortung tibertragt und damit ihre Handlungssouverénitat starkt.

Der von der Arbeitnehmervertretung beschrittene Weg birgt gleichwohl
Risiken. Denn das Modell wird eine Ubertragungswirkung entfalten, die
heute im Einzelnen noch nicht abgeschdtzt werden kann. Gegen eine
arbeitspolitische Perspektiverweiterung wird sich die Arbeitnehmer-
vertretung mit Sicherheit nicht sperren; wegen des Projektcharakters mit
einer Laufzeit von 3> Jahren wére aber durchaus vorstellbar, dass die
Unternehmensleitung bereits vor Projektende eine zumindest teilweise
Ubertragung der materiellen Inhalte angestrebt, um diese dauerhaft zu
zementieren. Fiir diesen Fall wéren Konflikte vorprogrammiert. AufZerdem
diirfte es die Arbeitnehmervertretung auf Dauer nicht akzeptabel finden,
wenn die Beschiftigten in Wolfsburg und Hannover auf einem Werksge-
ldnde in zwei vollkommen unterschiedlichen Tarifsystemen arbeiten. Auch
hier zeichnet sich ein Konfliktpotenzial ab, das im Projektverlauf wahr-
scheinlich an Bedeutung gewinnt. Denkbar wére deshalb eine schrittweise
Konvergenz, die bis zur Verschmelzung den Wechsel von einem in das ande-
re System ermoglicht und zugleich die Einstellung von Arbeitslosen als
Zielsetzung aufrecht erhilt. Damit wiirde eine Kettenwirkung entstehen. Ob
und wie diese Option zum Tragen kommt, héngt aber letztlich vom Erfolg
des Projektes ab.

Bei dessen praktischer Umsetzung besteht die Gefahr, dass zentrale
arbeitspolitische Inhalte einem kurzfristigen Kostendenken geopfert wer-
den. Deshalb wird die Arbeitnehmervertretung darauf zu achten haben, die
Errichtung von Barrieren durch ,Sparversionen” von vorn herein zu verhin-
dern. Dies gilt sowohl flir den Rekrutierungs- und Integrationsprozess des
Personals als auch fiir die Etablierung der technisch-organisatorischen
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Struktur und der infrastrukturellen Rahmenbedingungen. Auf diesen
Feldern werden zu Beginn des Projekts Pflocke gesetzt, die iber das Gelingen
entscheiden. Die Arbeitnehmervertretung begibt sich hierbei in einen
arbeitspolitischen Suchprozess, der eine permanente Uberpriifung und
Korrekturen einschlieft. Denn ein derart weitgehendes Konzept von
Selbstregulation und Qualifizierung stellt auch fiir Volkswagen ein Novum
dar. Es erfordert eine Umorientierung interessenpolitischer Regulierung, die
eine neue Balance zwischen den Rechten des Einzelnen, den Rechten der
Gruppe und kollektiven Mitbestimmungsrechten herzustellen hat. Deshalb
ist es von entscheidender Bedeutung, in der neuen Unternehmenseinheit
»Auto 5000 GmbH“ eine funktionsfihige und kompetente Interessen-
vertretung zu etablieren. Eine wesentliche Voraussetzung hierflir ist mit
dem Einsetzen von erfahrenen Betriebsratsmitgliedern geschaffen worden.
Deren Tétigkeit sollte durch einen interessenpolitischen Entwick-
lungsprozess innerhalb der Auto 5000 GmbH gestiitzt werden, um eine
authentische Legitimation zu gew&hrleisten.

Das Qualifizierungskonzept des Modells 5000 x 5000 stellt die Frage nach
dem Stellenwert von Facharbeit in der Automobilproduktion. Im Gegensatz
zu den Vertretern des paradigmatischen Ausschlusses sieht die Arbeitneh-
mervertretung bei Volkswagen relevante Beschéftigungsbereiche und Ar-
beitsinhalte, die mit den berufsfachlichen Anforderungen der traditionellen
Elektro- und Metallberufsbilder weder ausreichend beschrieben noch voll-
stdndig erfasst sind. Obwohl viele Produktionsbereiche kein hohes
Spezialwissen verlangen, bedarf es doch iiberfachlicher Kompetenzen zur
Kooperation und Problemlésung, wobei die Arbeitsmarktfdhigkeit dieser
Qualifikationen nicht verloren gehen darf. Deshalb wird die Frage zu beant-
worten sein, ob wir am Anfang einer neuen Berufsbildentwicklung stehen
und wie diese gestaltet werden kann, ohne die Entlohnungskriterien auszu-
héhlen und durch einen ,ertragsabhidngigen Marktlohn“ zu ersetzen.
Schlieflich sollte die Arbeitnehmervertretung darauf bedacht sein, dass
zwischen der Standortentscheidung zu Gunsten eines deutschen Werkes
und der Ubernahme des Modells 5000 x 5000 kein Automatismus hergestellt
wird. Ohne Bewertung des Projekts wiirde dies zu einer Ubertragungsbewe-
gung fiithren, die wohl die materiellen Konditionen sofort parat hat, aber
nicht die arbeitspolitischen Antworten geben kann, die durch das Projekt
erst gefunden werden sollen.

Fiir die Unternehmensleitung sind die Herausforderungen keineswegs
einfacher. Der integrierte Geschéftsprozess stellt im Management die in-
terne Verteilung von Macht und Kompetenzzuweisungen in Frage. Er ver-
langt Transparenz, legt hierdurch Schwachstellen der Organisation und
Prozessgestaltung offen und 10st einen hohen Verdnderungsdruck aus.
Dieser schafft Verunsicherung, zumal die Signale des Marktes nicht mehr
vornehmlich auf die Kostenstruktur der unmittelbaren Produktion, sondern
auf die Prozesskosten von der Kundenbestellung bis zur Auslieferung bezo-
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gen und ganzheitlich interpretiert werden. Durch den integrierten
Geschiftsprozess sollen die im Management vermuteten Schwachstellen
transparent und beseitigt werden. Zugleich zielt er darauf ab, durch
Programmplanung, flexible Lagerkapazitdten und ein optimiertes Produkt-
programm die Durchlaufzeit von Auftrdgen zu verkiirzen und die Kapital-
bindung zu senken. Das Projekt 5000 x 5000 stellt damit auch die bisher
von der Unternehmensleitung zu verantwortenden Handlungsweisen,
Strukturen und Prozesse in Frage.

Die Einlésung der Beschiftigungszusage ist an die Bereitschaft der Un-
ternehmensleitung zu einer nachhaltigen Investitionspolitik gekniipft, die
keine Spielrdume fiir kurzfristige Verlagerungsentscheidungen lasst. Damit
engt die Unternehmensleitung das Spektrum ihrer Handlungsoptionen
erheblich ein. Dariiber hinaus steht sie ebenfalls vor einem Ubertragungs-
problem, wenn die Arbeitnehmervertretung im Falle der Ausweitung des
Modells auf die Akzeptanz der verdnderten Systematik der Vereinbarung
von Beschiftigungszielsetzungen dringt. Diese wird vor allem die Zukunfts-
entwicklung industrieller Produktionsarbeit auch in anderen Bereichen zum
Inhalt haben, selbst wenn es dabei nicht in jedem Fall um einen
Beschiftigungszuwachs gehen kann.

Ohne Frage stellt das Modell 5000 x 5000 ein Element der paradigmati-
schen Verdnderung der Mitbestimmung dar. Dieser strategische Ansatz
konnte noch weiter gehende Folgen haben. Denn aus der Sicherung und
Entwicklung eines vorhandenen Segmentes von Arbeit kénnte auch die
Erschliefdung neuer Segmente, z.B. Dienstleistungen, abgeleitet werden, wie
dies ansatzweise bei der Autostadt in Wolfsburg oder bei der Gldsernen
Manufaktur in Dresden zu beobachten ist. Innovatives In-Sourcing diirfte
jedoch die Homogenitdt des Haustarifvertrages tangieren. Klaus Volkert und
Werner Widuckel machen deshalb einen klaren Trend zur tarifpolitischen
Differenzierung aus, der in ein neues solidarisches Konzept der
Interessenvertretung zu integrieren sei, um die drohende Erosion der
Bindungswirkung von Tarifvertrdgen zu verhindern.t® Diese verdnderte
Positionierung wurde durch eine plakative Formulierung zum Ausdruck
gebracht, die das Tarifsystem bei Volkswagen infolge der Reorganisation des
Unternehmens als ,Haus mit vielen Zimmern“ bezeichnet.69

4.7 Die Etablierung des Europaischen und
des Welt-Konzernbetriebsrats

Die zweite internationale Expansionsphase des VW-Konzerns seit dem
Ende der 1980er Jahre leitete eine neue Etappe der Unternehmensentwick-
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lung ein. Stand in den Aufbaujahren, aber auch bei der Errichtung von
Produktionsstétten in den USA und in der Volksrepublik China vor allem die
Erschliefdung von Auslandsmaérkten im Rahmen einer Strukturierung regio-
naler Marktverantwortungsbereiche im Vordergrund, so trat seit der Uber-
nahme des spanischen Herstellers SEAT 1986 die konzerninterne
Kostenoptimierung durch den Aufbau von Parallelfertigungen hinzu.”0
Hierbei ging es nicht mehr allein um notwendige Direktinvestitionen zur
Arrondierung von Wachstumsmaoglichkeiten in Auslandsmaérkten, sondern
um die Schaffung eines Wettbewerbs, der sehr gezielt die traditionellen
deutschen Standorte ins Visier nahm. Diese strategische Absicht wurde ab
1990 durch die Errichtung bzw. Ubernahme von zusétzlichen Kapazitéiten in
Tschechien, Polen, Ungarn und in der Slowakei deutlich verstdrkt. Der
Zusammenbruch des ,Realsozialismus® schuf hierfiir glinstige Vorausset-
zungen. Im VW-Konzernverbund wurden nun neue Standorte auf- und
ausgebaut, die unter Nutzung von Steuerbefreiungen und niedrigeren
Infrastrukturkosten nur ein Zehntel der Arbeitskosten der deutschen
Werke verursachten und somit Alternativen darstellten.”’

Zur Option der Parallelfertigung fiir iberlappende Marktverantwortungs-
bereiche kam eine neue Integrationsqualitdt durch die auf Fahrzeugklassen
bezogene Plattformstrategie hinzu. Diese ermdglichte zum einen, Marken
ibergreifend und weltweit Aggregate und Komponenten in hohen Volumina
herzustellen und damit die Fahrzeugwerke zu beliefern. Zum anderen konn-
ten Import-/Exportbeziehungen innerhalb des Konzerns variabel den
Verdnderungen von Rahmenbedingungen, z.B. Wechselkursschwankungen,
angepasst werden. Und als dritter Faktor ist zu berticksichtigen, dass auch
Fahrzeugwerke Marken {iibergreifend zu nutzen waren. Aus der regional
gegliederten Struktur des Unternehmens entwickelte sich damit ein inte-
griertes Netzwerk, in dem variierende Austauschbeziehungen durch die
Nutzung gewachsener Handlungsoptionen organisiert wurden. Dieses
Netzwerk stellte fiir den VW-Konzern eine wesentliche Basis dar, um sein
enormes Wachstum in den 1990er Jahren zu bewdltigen. Im Jahr 1993 pro-
duzierte der VW-Konzern weltweit rund 3 Millionen Fahrzeuge mit 253 000
Beschiftigten. Im Jahr 2002 waren es knapp 5,2 Millionen Fahrzeuge, die mit
323 000 Beschiftigten entwickelt, gefertigt und vertrieben wurden.

Die Arbeitnehmervertretung sah in der internationalen Expansion des
Unternehmens nicht nur die Gefahr einer Verscharfung der internationalen
Standortkonkurrenz, sondern auch die strategisch folgerichtige Konsequenz
aus den dominierenden Grundlinien der Strukturentwicklung in der
Weltautomobilindustrie. Denn die weltweite Konzentration und Zentrali-
sation in der Branche verringerte die Anzahl der Hersteller bei gleichzeiti-
gem Groflenwachstum. Insofern wére eine Blockadehaltung weder plausibel
noch durchsetzbar gewesen. Dariiber hinaus begriff die Arbeitnehmer-
vertretung die Direktinvestitionen auch als Chance, auf der Basis prosperie-
render Beschiftigung die sozialen und gewerkschaftlichen Rahmen-
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bedingungen an Auslandsstandorten zu verbessern. In diesem Zusammen-
hang erschien es aussichtsreicher, bei der globalen Netzwerkentwicklung
selber zum Akteur mit sozialer Verantwortung zu werden, als dies den
Wettbewerbern zu iiberlassen, die in der Regel schlechtere gewerkschaft-
liche Ausgangspositionen aufwiesen.”2 Und schlief3lich bot die internatio-
nale Wachstumsstrategie des VW-Konzerns die Moglichkeit, zusétzliche
Beschiftigung in Deutschland zu generieren, weil nach Ansicht der Arbeit-
nehmervertretung der Koordinations- und Steuerungsbedarf steige und
auch in Deutschland Produktionsumfinge flir das expandierende Netzwerk
herzustellen seien.”3

Durch die Entwicklung des VW-Konzerns zu einem integrierten Netz-
werk verdnderten sich auch qualitative Kompetenzzuweisungen. So wurde
mit dem New Beetle erstmalig ein Fahrzeug fiir die Belieferung aller fiir die-
ses Produkt arrondierten Méarkte exklusiv durch einen Standort in Ubersee
verantwortet. Die Entwicklungshoheit iibte zwar weiterhin die Zentrale in
Wolfsburg aus, die Fertigungsverantwortung wurde jedoch komplett auf das
Werk Puebla in Mexiko iibertragen. Pries u.a. sehen in diesem Schritt zu
Recht eine Z&dsur mit Folgewirkungen.”4 Denn hiermit setzte im Unter-
nehmen eine neue Ausbalancierung seiner Innovationskompetenz ein, die
nicht mehr ausschlieRlich durch einen Ubertragungsprozess aus den deut-
schen Standorten in den Konzernverbund integriert wurde.

Insofern verdankte sich die Entscheidung fiir den mexikanischen Stand-
ort nicht allein seiner Marktndhe zu den USA und der strategischen Ausrich-
tung des New Beetle auf den amerikanischen Kundengeschmack. Sie war
zugleich der Notwendigkeit geschuldet, Standorten in ,Weichwahrungs-
gebieten“ die Chance einzurdumen, Exporte in ,Hartwdhrung” zu titigen
und so die Basis fiir den Technologieimport und die im Konzern als
Spielregel verankerte Eigenfinanzierung von Investitionen (,self-funding*)
zu schaffen. Die flexible Spezialisierung zur Ausdifferenzierung der Kun-
denbeziehungen wurde damit gleichermafien zu einem Element der globa-
len Vernetzung. Diese Tendenz wird sich fortsetzen, da auch die VW do
Brasil eine Exportbasis benoétigt. AufSerdem diirfte mit dem Eintritt der
Volksrepublik China in die Welthandelsorganisation (WTO) die strategische
Perspektive der dortigen Regierung verbunden sein, den Export auszubauen.
Hiervon wird die Automobilindustrie mit Sicherheit nicht auszunehmen
sein.

Dass die internationale Expansion des Volkswagen-Konzerns eine In-
ternationalisierung der Mitbestimmung einforderte, zeichnete sich schon
mit der Ubernahme von SEAT ab. Der Aufbau einer Parallelproduktion in
Spanien war fiir die deutsche Arbeitnehmervertretung ein symbolisches
Schliisselerlebnis, auf das sie zeitverzdgert mit einer institutionellen und
organisatorischen Weiterentwicklung der Mitbestimmung antwortete. Hier-
bei konnte der VW-Gesamtbetriebsrat gemeinsam mit der IG Metall auf eine
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langjahrig gewachsene Tradition internationaler Betriebsrats- und
Gewerkschaftsarbeit aufbauen.”’® Ende der 1980er Jahre kam der Gesamt-
betriebsrat unter seinem damaligen Vorsitzenden Walter Hiller zu der Uber-
zeugung, dass eine rein nationale Organisation der Arbeitnehmervertretung
keine ausreichende Basis fiir eine wirksame Interessenvertretung mehr bie-
ten konnte. Gefordert war jetzt nicht nur eine internationale Zusammen-
arbeit, sondern eine internationale Institutionalisierung, die mit der
Initiative zur Grindung eines Europédischen Betriebsrats eingeleitet wurde.
Dieser strategische Schritt war anfangs innerhalb der IG Metall und des DGB
nicht unumstritten, weil er nach Ansicht der Skeptiker die Gefahr eines
erstarkenden Syndikalismus in transnationalen Konzernen barg. Letztlich
sorgte aber die starke gewerkschaftliche Organisationsbasis der IG Metall
bei Volkswagen dafiir, diese Bedenken nicht zu einem Hindernis werden zu
lassen.

Im Jahr 1990 wurde der ,Europdische-Volkswagen-Konzernbetriebsrat*
gegriindet, ohne dass es zunéchst zu einer vertraglichen Vereinbarung mit
der Unternehmensleitung kam. Die Weigerung, zu diesem Zeitpunkt einen
Vertrag abzuschliefden, war allerdings nicht auf eine prinzipielle Ablehnung
zurlickzufiihren. Vielmehr wollte die Unternehmensleitung zum einen der
europdischen Gesetzgebung iiber Euro-Betriebsrite nicht vorgreifen, zum
anderen sollten vor Abschluss einer Vereinbarung praktische Erfahrungen
vorliegen. Einer europdischen Institutionalisierung der industriellen
Beziehungen stand damit nichts mehr im Wege.

Mit Verabschiedung der Geschaftsordnung erhob der Euro-Betriebsrat die
internationale Koordination zum leitenden Prinzip, indem er einen ,solida-
rische(n) Ausgleich der Risiken und Entwicklungschancen einforderte und
die ,solidarische Zusammenarbeit“ zur Handlungsmaxime erkldrte. Beide
Zielsetzungen konnten an konzernweit geltende Grundsitze der Zusam-
menarbeit und des Interessenausgleichs ankniipfen, die sich im Zuge der
nationalen und internationalen Entwicklung des Unternehmens heraus-
gebildet hatten. Aus den Erfahrungen der Krise von 1974/75 iibernahm der
Euro-Betriebsrat das Prinzip, in Krisensituation einen Volumen- und Per-
sonalausgleich vorzunehmen, um Standorte zu stlitzen bzw. Krisenlasten zu
verteilen. Fiir die Kapazitdtsentwicklung galt, dass Verlagerungen zu Lasten
eines Standortes nicht vorgenommen werden sollten und mithin der
Kompensation durch Alternativprodukte oder Wachstum bedurften. Dieses
Denk- und Handlungsmuster entstand in der Auseinandersetzung um die
Errichtung einer Produktionsstitte in den USA, die an die Bedingung einer
Kompensation und Auslastungsgarantie fiir das Werk Emden gekniipft
wurde. Vor diesem Hintergrund sicherten sich die Mitglieder des neuen
Gremiums gegenseitig zu, keine Verlagerungsabsichten zu unterstiitzen,
ohne diese zuvor im Euro-Betriebsrat zu diskutieren und damit eine
Interessenabstimmung und Koordinierung zu gewdhrleisten. Dariiber hin-
aus wurde ein Informationsaustausch iiber den Status der Zusammenarbeit
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mit dem lokalen Management, tiber relevante Verhandlungsprozesse und
Vereinbarungen sowie iber die Entwicklung der politischen Rahmen-
bedingungen in den jeweiligen Landern vereinbart.

Die Organisation des Euro-Betriebsrats gliedert sich in ein Prasidium und
ein Plenum; beide treffen sich regelmafdig, mindestens einmal im Jahr. An
der Spitze stehen ein Prasident und ein Generalsekretdr. Mitglieder im Euro-
Betriebsrat konnen nur frei gewihlte Arbeitnehmervertretungen werden,
wobei sich die Mitgliederzahl pro Tochtergesellschaft bzw. Standort nach der
Anzahl der relevanten Gewerkschaften und der Belegschaftsgrofie richtet.
Diese pragmatisch ausgerichtete Struktur des Gremiums wurde im Vorfeld
intensiv mit den beteiligten Arbeitnehmervertretungen und Gewerk-
schaften abgestimmt. In diesem Diskussionsprozess fiel auch die
Entscheidung, die ostmitteleuropdischen Standorte von Beginn an in den
Euro-Betriebsrat zu integrieren.

In der Praxis erwiesen sich die dargestellten Grundsédtze als tragfdhig.
Seine erste Bewdhrungsprobe bestand der Euro-Betriebsrat, als die Aus-
einandersetzung um die Unternehmensplanung 1992 zu einer drastischen
Reduzierung und Streckung von Investitionspldnen insbesondere in Zentral-
europa fiihrte. Die daraufhin entstandene Verunsicherung der Arbeit-
nehmervertretungen bei Skoda und VW Bratislava, heute VW Slovakia,
konnte ausgerdumt werden, auch wenn dies nicht ohne Spannungen verlief.

Im Jahr 1992 schloss die Arbeitnehmervertretung die von Beginn an
beabsichtigte Vereinbarung mit der Unternehmensleitung ab. Die Unter-
zeichnung wurde im Beisein des damaligen 1. Vorsitzenden der IG Metall,
Franz Steinkiihler, bewusst in Briissel vorgenommen, um eine Signal-
wirkung fiir die bevorstehende Verabschiedung einer Europdischen
Richtlinie zur Bildung von Euro-Betriebsriten zu entfalten. Die Vereinbarung
bestimmte explizit, alle relevanten, die europdischen Produktions-
gesellschaften beriihrenden Themen der Unternehmensentwicklung mit
dem Euro-Betriebsrat zu erdrtern. Hierzu gehoérten die Beschiftigungs- und
Standortsicherung, die Entwicklung der Konzernstrukturen, der
Produktivitdt und der Kostenstrukturen, die Entwicklung der Arbeits-
bedingungen und Sozialleistungen, neue Produktionstechnologien, neue
Formen der Arbeitsorganisation, die Arbeitssicherheit einschliefdlich des
betrieblichen Umweltschutzes sowie die Auswirkungen politischer
Entwicklungen auf das Unternehmen.”8 Bei geplanten Produktions-
verlagerungen rdumte die Konzernleitung gegeniiber dem Euro-Betriebsrat
eine Konsultationspflicht ein, wenn sie die Interessen der Beschéftigten in
den europdischen Produktionsgesellschaften wesentlich benachteiligen
kénnten. Ergdnzend hierzu erhielt der Euro-Betriebsrat unter der Maf3gabe
friihzeitiger Information das Recht, eine Stellungnahme abzugeben und
Alternativvorschlége zu unterbreiten.””
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Arbeitsrechtlich erwuchs dem Euro-Betriebsrat kein Mitbestimmungs-
recht aus dieser Vereinbarung. Zu einem ,stumpfen Schwert“ wurde er
dadurch nicht. Denn praktisch erweiterte die Verpflichtung zur Erdrterung
der Unternehmensplanung die qualitative Basis und die Reichweite der
Interessenvertretung. Hierfiir kénnen drei Griinde geltend gemacht werden:
Erstens wurde mit dem Euro-Betriebsrat das Informationsmonopol der
Unternehmensleitung und lokaler Managements aufgebrochen. Jede
Arbeitnehmervertretung erhielt die Mdglichkeit, Informationen mit Hilfe
des Euro-Betriebsrats zu liberpriifen, der allerdings nur tber einen kleinen
Stab von Mitarbeitern verfligt. Zweitens wurden die in der Geschéfts-
ordnung dokumentierten Leitprinzipien nicht nur als Selbstverpflichtung
der Euro-Betriebsratsmitglieder, sondern als historisch gewachsene Grund-
pfeiler der Austauschbeziehungen bei Volkswagen in die Mitbestimmung
eingeschrieben. Dies gilt vor allem fiir Deutschland. Die Unternehmens-
leitung konnte hier einen Bruch mit diesen Leitprinzipien nicht legitimieren,
ohne die Vertrauensbasis zwischen Vorstand und Arbeitnehmervertretung
zu beschédigen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass bisher der Prasident und
der Generalsekretdr identisch mit dem Vorsitzenden und dem Geschéfts-
flihrer des Gesamt- und Konzernbetriebsrats der Volkswagen AG waren. Und
drittens kann auch die in der Vereinbarung festgeschriebene Praxis der
Konsensbildung nicht beliebig verlassen werden, wenn sie glaubwiirdig und
tragfahig bleiben soll. Aus den genannten Griinden macht es Sinn, zwischen
formalen Rechten und faktischer Wirkung zu unterschieden.

Dies wurde auch bei der Bewdltigung der Krise 1993/94 erkennbar. Der
Euro-Betriebsrat erwies in dieser Situation erneut seine Fihigkeit, einen
internen Interessenausgleich zu organisieren und hierbei die Wahrung der
Leitprinzipien zu gewdhrleisten. WerksschliefSungen wurden nicht vorge-
nommen und der Abbau von Personal minimiert. Damit verhinderte die
Arbeitnehmervertretung einen Schnitt, der wegen hoher Uberkapazititen
durchaus eine denkbare Option darstellte. Einen besonderen Aspekt bildete
hierbei die Bewaltigung der Krise bei SEAT, die weitaus tiefgreifender war, als
der Konjunkturriickschlag erwarten liefs. Die Strategie, SEAT zu einem star-
ken Teil des VW-Konzerns auszubauen, scheiterte 1993 an zwei schwerwie-
genden Fehlentscheidungen. Zum einen wurden mit dem Neubau des Werks
Martorell Uberkapazititen geschaffen, die auf iiberzogenen Absatz-
erwartungen beruhten. Zum anderen wurde dieser Bau in Fremdwahrung
finanziert, so dass die in diesem Zeitraum erfolgte Abwertung der Peseta in
eine Uberschuldung fiihrte, die das Eigenkapital von SEAT aufzehrte. Zudem
wurden Strukturprobleme nicht beseitigt. Aus der riickstdndigen Arbeits-
und Betriebsorganisation resultierten tiberdurchschnittliche Overhead-
Kosten, ein Produktivitdtsriickstand und Qualitdtsprobleme. Die Unter-
nehmensleitung musste schnell handeln, um einen Konkurs abzuwenden
und im Wege der Durchgriffshaftung eine direkte Ubertragung der Schulden
auf die Volkswagen AG zu verhindern. Erforderlich waren die Zufithrung von
Kapital sowie ein Sanierungskonzept zum Abbau der Uberkapazitdten und
damit auch zum Abbau von Personal.
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Die Arbeitnehmervertretung von SEAT wie auch die spanische Offentlich-
keit traf diese Entwicklung vollkommen unvorbereitet. Flir beide blieb
unverstandlich, wie ehrgeizigen Wachstumsplanungen in wenigen Monaten
der drohende Konkurs folgen konnte. In dieser Situation galt es, moglichst
umgehend drei Grundvoraussetzungen fiir eine Sanierung zu schaffen. Zum
einen suchte der VW-Konzern um finanzielle Hilfe beim spanischen Staat und
bei der Regionalregierung von Katalonien nach, zum zweiten bedurfte es
eines Abkommen mit den Banken und zum dritten waren Vereinbarungen
mit der Arbeitnehmervertretung zur Regulierung des Personalabbaus abzu-
schlief2en. Die Unternehmensleitung und die SEAT-Arbeitnehmervertretung
sowie deren beide fiihrende Gewerkschaften UGT und Commissiones
Obreras (CCOO) forderten die Unterstiitzung des Euro-Betriebsrats ein. Die
einen appellierten an die Solidaritit insbesondere der deutschen Standorte,
die anderen baten um Vermittlung, um gemeinsame Vereinbarungen zu
treffen, die das spanische Arbeitsrecht zwingend vorschrieb.

Fiir den Euro-Betriebsrat gestaltete sich diese Situation vor allem deshalb
problematisch, weil auf Grund der Absatzkrise keinerlei Spielrdume zur
Umverteilung von Volumen innerhalb des Konzernverbundes existierten.
Nach einer Serie von Gespriachen und Verhandlungen zwischen Vertretern
der Konzernleitung, der Spitze des Euro-Betriebsrats und der SEAT-
Arbeitnehmervertretung gelang ein Kompromiss, der unter faktischer Aus-
schaltung des Vorstandes von SEAT erzielt wurde. Die Einigung fiihrte zu
erheblichen Hirten, da sie die weitgehende SchlieBung des alten Werkes
Zona Franca und einen drastischen Personalabbau zur Folge hatte, wobei
dhnlich wie in der Krise 1974/75 Massenentlassungen vermieden und
Abfindungsregelungen vereinbart werden konnten. Die Konzernleitung
wechselte dariiber hinaus den gesamten SEAT-Vorstand aus und ersetzte
dessen Mitglieder mit Ausnahme des Prasidenten durch deutsche Manager.
Hierfir wurde im Gegenzug der Erhalt der Marke SEAT sowie des ,Centro
Tecnico“ fiir bestimmte Umfédnge der Produktentwicklung zugesagt. Zudem
wurden aus dem bestehenden Produktprogramm kurzfristig zwei zusitz-
liche Fahrzeugtypen ausgewaihlt, die als Modelle der Marke Volkswagen im
Werk Martorell hergestellt wurden.

Die Durchsetzung dieses Kompromisses gegeniiber der Konzernleitung
verlief nicht ohne Spannungen. Entschieden wies der Euro-Betriebsrat
Erklarungsversuche zurtiick, die einen deutsch-spanischen Konflikt unter-
stellten. Vielmehr machte er Managementfehler sowohl in der Konzern-
zentrale als auch bei SEAT fiir die Krise verantwortlich. Schlie8lich sah sich
der Aufsichtsrat der Volkswagen AG gendtigt, iber die Ursachen der Krise
eine Sonderuntersuchung in Auftrag zu geben, die zur Verdnderung der
Konzernsteuerung und zum Ausscheiden von Carl H. Hahn aus diesem
Gremium fiihrte.
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Dieses Fallbeispiel ldsst erkennen, dass der Euro-Betriebsrat schon binnen
kiirzester Zeit zu einem unverzichtbaren Element der Mitbestimmung und
der industriellen Beziehungen geworden war, auf das sich auch die
Unternehmensleitung stiitzte. Die Integration des Euro-Betriebsrats in die
Beratungen der Unternehmensplanung war damit nicht mehr riickgdngig zu
machen. Uberdies erkannte die Unternehmensleitung die Chance, tiber die-
ses Gremium ihre Sichtweisen auf die Wettbewerbsposition des Konzerns
allen Arbeitnehmervertretungen der europdischen Produktionsstandorte
direkt zu vermitteln. In umgekehrter Richtung gab das Feed-back des Euro-
Betriebsrats Auskunft iber den Zustand der industriellen Beziehungen an
den Standorten und sorgte fiir mehr Transparenz. Dadurch konnte einerseits
Druck auf die jeweiligen Arbeitnehmervertretungen entfaltet werden, ande-
rerseits entstand die Moglichkeit einer Gegenkontrolle, ob vom lokalen
Management signalisierte Friktionen in den Austauschbeziehungen nur vor-
geschoben oder gar durch dieses selbst verursacht worden waren. Damit
wird nachvollziehbar, warum unter Ferdinand Piéch grundsitzlich der
gesamte Konzernvorstand an den gemeinsamen Plenumssitzungen teil-
nahm, die jeweils direkt den internen Vorberatungen des Euro-Betriebsrats
folgten. Diese Praxis wird unter seinem Nachfolger Bernd Pischetsrieder
fortgefiihrt.

Die auf den europdischen Produktionsverbund beschrénkte Interessen-
vertretung trug der qualitativen Verdnderung der Konzernintegration nur
unvollkommen Rechnung. Deshalb trieb die Arbeitnehmervertretung bei
Volkswagen die Errichtung und vertragliche Anerkennung eines Welt-
konzern-Betriebsrats voran. Der 1999 unterzeichnete Vertrag ist weitgehend
identisch mit der Vereinbarung iiber den Euro-Betriebsrat. Gleiches gilt fiir
die Leitprinzipien und Arbeitsweisen des Weltkonzern-Betriebsrats, der nun
auch die Standorte in Brasilien, Argentinien, Mexiko und Siidafrika in die
gemeinsame Interessenkoordinierung integrierte. Die Werke in der Volks-
republik China blieben indes aus gewerkschaftspolitischen Uberlegungen
ausgeschlossen, weil das chinesische Gewerkschaftssystem nach Auffas-
sung des Weltkonzern-Betriebsrats nicht kompatibel mit den Grundsitzen
von Koalitionsfreiheit und Tarifautonomie sei. Zudem handelt es sich bei
den chinesischen Produktionsgesellschaften um Gemeinschaftsunterneh-
men, deren chinesische Partner ebenfalls Beziehungen zu Wettbewerbern
von Volkswagen unterhalten. Gesamtbetriebsrat und IG Metall pflegen aller-
dings bilaterale Beziehungen aufierhalb des Weltkonzern-Betriebsrats und
flihren gegenwdrtig im Zuge der Transformation der chinesischen Gesell-
schaft einen Dialog zur Mitbestimmung und ihren Chancen.

Die Arbeits- und Wirkungsweise des Weltbetriebsrats unterscheidet sich
nicht grundsétzlich von der des Euro-Betriebsrats. Hervorzuheben bleibt
sein Engagement in Brasilien, wo mit der angepassten Ubertragung eines
Vier-Tage-Konzepts auf den Standort ein Schritt zur sozialen Integration im
VW-Konzern gelang. Dieser Erfolg belegt, dass unterschiedliche politische
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und kulturelle Rahmenbedingungen nicht zwangsldufig zu unterschied-
lichen personalpolitischen Losungen fiihren miissen. Entgegen der bisheri-
gen Praxis des Personalabbaus mittels Abfindungen wurde das in
Deutschland bereits praktizierte Arbeitszeitmodell in der ,Brasilien-Krise®
Ende der 1990er Jahre attraktiv und in einem Prozess umfassender Uber-
zeugungsarbeit der Belegschaft vermittelt, die in einer Vollversammlung fiir
die Lésung stimmte. Die Ubertragung der Vier-Tage-Woche war aber auch
das Ergebnis eines scharf gefiihrten Konflikts zwischen der lokalen Leitung
der VW do Brasil und der Konzernleitung. Obwohl die brasilianische Tochter
an der Spitze und im Finanzbereich von Managern geleitet wurde, die in den
deutschen Zentralen von Volkswagen und Audi ihre Karrieren entwickelten,
pladierten sie gegen den Willen des brasilianischen Personalchefs sowie des
fir die Region Siidamerika verantwortlichen Arbeitsdirektors Hartz fiir
einen harten Personalschnitt unter Einsatz der bekannten Abbau-
instrumente. Dies stiefd auf entschiedenen Widerstand in der Spitze der
deutschen Arbeitnehmervertretung und des Welt-Konzernbetriebsrats. Die
,Koalition“ fiir die Einfiihrung eines Vier-Tage-Konzepts setzte sich schlief3-
lich durch und machte eine entsprechende Vereinbarung méglich.

Die Ubertragung dieses Arbeitszeitmodells auf die Volkswagen de Mexiko
hingegen scheiterte Anfang 2002 an der Haltung des lokalen Managements,
obwohl sie von der Konzernleitung, vom Weltkonzern-Betriebsrat und von
der lokalen Gewerkschaft beflirwortet wurde. Die mexikanische Arbeitneh-
mervertretung machte in diesem Zusammenhang geltend, dass sie durch
Setzung extrem kurzer Fristen keine ausreichenden Spielrdume fiir die not-
wendige Uberzeugungsarbeit in der Belegschaft erhalten habe. Das
Scheitern der Abstimmung in der Belegschaftsvollversammlung war damit
vorprogrammiert und fiihrte zu einem Riickschlag. Der Konfliktverlauf bei
der Volkswagen de Mexiko zeigt, dass sich trotz einer Anndherung des
technischen und 6konomischen Integrationsgrades an die deutschen Stand-
orte ein Spannungsfeld zwischen den konzerninternen Leitprinzipien und
gegenldufigen lokalen Orientierungen industrieller Beziehungen auftut.
Eine kooperationsgeprdgte Kultur steht einem extrem autoritdren
Paternalismus gegeniiber. Unternehmensleitung wie Welt-Konzernbetriebs-
rat sind deshalb aufgefordert, den Leitprinzipien Geltung zu verschaffen.
Andernfalls verlieren sie an Glaubwiirdigkeit. Zwischenzeitlich konnte eine
Vereinbarung zur temporédren Einfiihrung einer verkiirzten Arbeitszeit auch
bei der VW de Mexico erreicht werden. Die Verscharfung der Absatz-
probleme sowie eine nochmalige gemeinsame Intervention von Welt-
betriebsrat und Konzernpersonalwesen waren die bestimmenden Faktoren
dieser Entwicklung.

Ein spannungsgeladenes Verhéltnis zwischen den lokalen Orientierungen
und den Leitprinzipien von Volkswagen findet sich auch bei der Volkswagen
of South Africa. Bereits in den 1970er Jahren stellte sich der VW-Konzern als
Vorreiter gegen die Apartheid dar, indem die siidafrikanische Tochter frei
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gewdhlte schwarze shop-stewards sowie die Ausbildung schwarzer
Facharbeiter entgegen der geltenden Gesetzgebung zuliefd und sogar férder-
te. Diesem Durchbruch folgte unter groffem Engagement der IG Metall die
Durchsetzung von ,Minimum-Standards“ zur Sicherung gewerkschaftlicher
Grundrechte in ganz Siidafrika. Gleichwohl waren die industriellen
Beziehungen bei der Volkswagen of South Afrika von extremen Konflikten
gepragt, was immer wieder stattfindende spontane Arbeitsniederlegungen
belegten. Schon vor Einrichtung des Welt-Konzernbetriebsrats bemiihte sich
deshalb die deutsche Arbeitnehmervertretung gemeinsam mit dem
deutschen Personalmanagement in vielen Seminaren, die Philosophie der
skooperativen Konfliktbewéltigung“ im Betriebsrat und im Management zu
verankern. Der Erfolg war bescheiden.

Die extrem hohe Fluktuation der shop-stewards, ein zaghaftes stidafrika-
nisches Personalmanagement, das zwischen der Angst vor Konflikten und
Standortverlagerungen schwankte, eine in unterschiedliche, zum Teil mili-
tante Gruppierungen gespaltene Belegschaft und eine unerfahrene
Gewerkschaftsfiihrung, deren Vorgidnger nach dem Ende der Apartheid
nahezu vollstindig in politische Amter wechselte, fithrten vielmehr zu einer
starken Instabilitdt der industriellen Beziehungen. Im Jahr 2000 sah sich das
lokale Management gezwungen, rund 1 300 streikende Arbeiter zu entlas-
sen. Die deutsche Arbeitnehmervertretung wie auch der Welt-Konzern-
betriebsrat billigten diese Mafdnahme, weil sie in dem Streik den Versuch
einer kleinen militanten Gruppe erblickten, die Gewerkschaft NUMSA und
damit die in ihr organisierte Mehrheit der Belegschaft zu majorisieren. Das
Motiv filir diese ungewohnliche ,Einmischung“ in den Konflikt bestand in
der Befiirchtung, dass eine weitere Destabilisierung der industriellen
Beziehungen zur Schlieffung des Standortes fiihren kénnte.

Bestand im gemeinsamen Kampf gegen die Apartheid noch ein enges
Band zwischen der deutschen Arbeitnehmervertretung und ihren siid-
afrikanischen Kollegen, so treten heute widerspriichliche Orientierungen
insbesondere im Verhialtnis zur nationalen Gewerkschaft NUMSA hervor,
die eine kooperative Ausrichtung der Mitbestimmung ablehnt und einen
fundamental-sozialistischen Ansatz verfolgt. Selbst die Autoritit des dama-
ligen Generalsekretdrs des Euro- und Weltkonzern-Betriebsrats Hans-Jiirgen
Uhl, der iber lange Jahre die Anti-Apartheid-Kampagne mit hohem
Engagement mitgepragt hatte, konnte diesen Bruch nicht verhindern. Der
schwebende Konflikt ist nur dann zu 16sen, wenn auf der Basis personeller
Kontinuitdt die industriellen Beziehungen wieder stabilisiert werden
kénnen. Dies wiirde die Voraussetzung dafiir schaffen, die Leitprinzipien
von Volkswagen und die interessenpolitischen Orientierungen bei der
stidafrikanischen Tochter wieder kompatibel zu machen. Dem Welt-
Konzernbetriebsrat kommt hierbei eine unterstiitzende Funktion mit
begrenzten Interventionsmoglichkeiten zu. Denn die Kontinuitdt der
Interessenvertretung bei der Volkswagen of South Africa kann nur lokal
hergestellt werden.
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Die aufgezeigten Konflikte an den Volkswagen-Standorten in Spanien,
Brasilien, Mexiko und Sudafrika illustrieren anschaulich, dass die Interes-
senlagen der Beteiligten keiner strikten Trennungslinie zwischen Arbeit-
nehmervertretung und Unternehmensleitung mehr folgen, sondern zu-
gleich durch das Spannungsfeld zwischen konzernbezogenen und lokalen
Sichtweisen iiberlagert werden. Der Welt-Konzernbetriebsrat steht damit
vor der schwierigen Aufgabe, einerseits Unterstiitzung fiir die lokalen
Arbeitnehmervertretungen zu leisten und andererseits darauf zu achten, die
in den Leitprinzipien zum Ausdruck kommenden Gesamtinteressen zu
wahren. Dies kann, wie bei der Sanierung von SEAT, zu Konflikten mit der
Konzernleitung fithren, Auseinandersetzungen mit dem lokalen Manage-
ment hervorrufen, wie in Brasilien und Mexiko, oder zu Konflikten mit der
lokalen Arbeitnehmervertretung bzw. mit der sie organisierenden nationa-
len Gewerkschaft fiihren, wie am Beispiel Sidafrika demonstriert wurde. Die
unterschiedlichen Konfliktkonstellationen zeugen von den hohen
Anforderungen an die Interpretations- und Handlungskompetenz des Euro-
und Weltbetriebsrats, wenn sie die Aufgabe der interessenpolitischen
Abstimmung und Koordinierung erfiillen sollen.

Die schwelenden Konflikte und Spannungen in Mexiko und Siidafrika
lassen aber zugleich die Grenzen seiner Handlungsméglichkeiten erkennen.
Denn die globale Integration transnationaler Konzerne fiihrt selbst dann
nicht zu einer vollstdindigen Homogenisierung der industriellen
Beziehungen und der Problemldsungskonzepte, wenn ein anerkannter
Euro- bzw. Welt-Konzernbetriebsrat mit der Konzernleitung auf der Basis
gemeinsamer Leitprinzipien zusammenarbeitet. Unter Homogenisierung
soll hier ausdriicklich nicht die Gleichférmigkeit der Beziehungen, sondern
die jeweils den nationalen Verhéltnissen angemessene Adaptierung von
Grundsitzen der Zusammenarbeit und von handlungsleitenden Zielen
verstanden werden, was immer auch Differenzierungen beinhaltet. Fiir die
Standorte in Mexiko und Stidafrika muss gleichwohl die partielle Unverein-
barkeit von Interessen konstatiert werden. Dort haben sich gegenldufige
politische und gesellschaftliche Bedingungen sowie lokale machtpolitische
Interessen zu Storgréfden entwickelt, die in wichtigen Entscheidungsprozes-
sen eine Anwendung der leitenden Prinzipien verzégern oder gar verhindern.

Deren Durchsetzung wére nur denkbar, wenn sich an diesen Standorten
eine lokale Koalition aus Management und Arbeitnehmervertretung heraus-
bildete, die bereit ist, neue Wege zu beschreiten. Ein solches Biindnis hatten
Betriebsrat und Personalmanagement in Brasilien vollzogen, um die tiefe
Krise zu bewiltigen. In Mexiko und Stidafrika hingegen gelang
die Koalitionsbildung nicht, was zum einen auf die gesellschaftlichen und
politischen Umbriiche, zum anderen auf die Weigerung zuriickzufiihren
ist, traditionelle autoritdre Orientierungen aufzugeben und damit eine
Infragestellung von Machtpositionen zu riskieren. Resiimierend kann des-
halb festgehalten werden, dass die globale Durchsetzung von Leitprinzipien
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auf einem sehr komplexen Transformationsprozess beruht, dessen Gelingen
nicht allein von dem gemeinsamen Wollen des Welt-Konzernbetriebsrats
bzw. Euro-Betriebsrats und der Unternehmensleitung abhéngig ist.

Der Anspruch, gemeinsame Leitprinzipien zu entwickeln und festzu-
schreiben, wurde gleichwohl nicht aufgegeben. Dies belegt die zwischen
Unternehmensleitung, Weltkonzern-Betriebsrat und Internationalem Me-
tallgewerkschaftsbund (IMB) im Juni 2002 vereinbarte ,Erklarung zu den
sozialen Rechten und industriellen Beziehungen bei Volkswagen®, in
der neben der Einhaltung der Kernrechte von Arbeitnehmern gemifs den
Konventionen der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) auch die
skooperative Konfliktbewaltigung als Grundphilosophie der Austausch-
beziehungen bekriftigt wird. Beide Seiten unterstreichen hiermit ihren
Anspruch auf eine konzernweit geltende Basis industrieller Beziehungen,
die liber die Wahrung von Grundrechten hinausgeht.”® Der hierdurch aus-
gelibte Druck auf alle Standorte treibt den Transformationsprozess voran,
weil die dauerhafte Verletzung von leitenden Prinzipien das Risiko von
Positionsverlusten im Netzwerk in sich birgt. Dartiber hinaus kénnen weder
lokale Arbeitnehmervertretungen noch lokale Managements dauerhaft
ohne die Billigung und Unterstiitzung der Konzernleitung und des
Weltkonzern-Betriebsrats auskommen, zumal Entwicklungsperspektiven
und Ressourcen zur Krisenbewdltigung nicht allein lokal erschlossen und
umgesetzt werden konnen.

4.8 Zur paradigmatischen Bedeutung des Euro- und
des \Welt-Konzernbetriebsrats

Der Europdisierung und Globalisierung der industriellen Beziehungen
bei Volkswagen kommt fiir das Paradigma der nachhaltigen sozialen
Entwicklungsrdume eine zentrale Bedeutung zu. Diese Erweiterung der
Mitbestimmung macht es liberhaupt erst moglich, die Spielregeln einer
Strategie zur Standort- und Beschiftigungsentwicklung zwischen der
Arbeitnehmervertretung und der Unternehmensleitung festzulegen. Werke
und Belegschaften bilden damit keine disponiblen Variablen mehr, die im
Zuge der flexiblen Spezialisierung einer bedingungslosen Anpassungs-
forderung unterworfen werden koénnen. Vielmehr erlangen Standorte und
Regionen einen eigenstédndigen Stellenwert als Entwicklungsrdume, denen
sich Volkswagen verpflichtet fiihlt.79 In dieser Situation unterliegt der
Wettbewerb gesetzten Bedingungen, unter denen StandortschlieBungen
und Massenentlassungen als nicht hinnehmbar gelten. Der Wettbewerb
wird damit einerseits zu einem Instrument, um Maéingel in der
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Zielerreichung sichtbar zu machen, was durchaus negative Sanktionen etwa
bei der Verteilung von Investitionen und Volumen nach sich ziehen kann.
Andererseits nimmt das Unternehmen Wettbewerbsprobleme von
Standorten auch als Entwicklungsanforderungen wahr, die lokal und zentral
gegensteuernde Mafinahmen auslésen. Der Wettbewerb liefert damit
Indikatoren, die Defizite fiir die Zukunftsentwicklung aufzeigen.

Der Euro- und der Welt-Konzernbetriebsrat machen die Mitbestimmung
zu einer Agentur der Globalisierung in sozialer Verantwortung. Fiir die
Arbeitnehmervertretung entsteht dadurch die Moglichkeit, die Ausformung
des Wettbewerbs zu beeinflussen. Sie leistet dies auf der Basis einer Inte-
ressenabstimmung und -koordinierung und ist hierbei in der Lage, iber die
jeweiligen lokalen Positionen hinaus ein Gesamtinteresse zu formulieren.
Dieses bildet die strategische Basis, um den Zukunftsentwicklungsprozess
auf einem globalen Niveau vorantreiben zu konnen. Denn die eingeforderte
ysolidarische Verteilung von Risiken und Entwicklungschancen® bedeutet
mehr als die kurzfristige Verteilung von Volumen oder die Abfederung von
Krisenlasten. Die zunehmende Integration des Konzerns verlangt eine
standort- und ldnderiibergreifende Orientierung bei der Entwicklung der
Kompetenzen, der Qualifikation und der Arbeitsorganisation. In der Mit-
bestimmung entsteht damit eine eigenstdndige Handlungs- und Gestal-
tungsebene zur direkten Beeinflussung der globalen Integration.

Allerdings stehen der Euro- wie der Welt-Konzernbetriebsrat bei der
Formulierung eines Gesamtinteresses erst am Anfang eines wider-
spriichlichen und spannungsreichen Entwicklungsprozesses. Die immer
wieder gefiihrte Diskussion um die jeweils unverzichtbaren Entwicklungs-
grundlagen von Werken, die Ubertragung der Vier-Tage-Woche auf die
Volkswagen do Brasil sowie die im Weltbetriebsrat intensiv gefiihrte Debatte
iiber das Modell 5000 x 5000 und dessen Bedeutung fiir die Zukunft der
Arbeit sind erste zaghafte Schritte auf diesem Weg. Gleiches gilt fiir
Seminare, Tagungen und Bildungsmafdnahmen zu den Themen Arbeits-
sicherheit, Umweltschutz, Arbeitsorganisation und Arbeitszeit. Uberdies
werden unter dem Motto ,Eine Stunde fiir die Zukunft“ an nahezu allen
Standorten des VW-Konzerns gemeinsame Spendenaktionen in den
Belegschaften durchgefiihrt, um nachhaltige Erziehungs- und Ausbildungs-
projekte fiir Strafdenkinder in Brasilien, Mexiko und Siidafrika dauerhaft zu
unterstiitzen. Auch in solchen Mafnahmen schélt sich der neue mitbestim-
mungspolitische Grundsatz heraus, wonach sich die Arbeitnehmer-
vertretungen nicht nur als Vertreter eines Standortes, sondern als Teil eines
gemeinsamen Netzwerkes begreifen und dementsprechend handeln.

Die Definition eines Gesamtinteresse aller Beschéftigten des VW-
Konzerns erfordert die Fahigkeiten, vielfdltige Einzelinteressen miteinander
zu verknipfen, gemeinsame Kernthemen der Zukunftsentwicklung zu
formulieren und hieraus praktische Konsequenzen zu ziehen. Sollten der
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Euro- und Weltbetriebsrat dieser Aufgabenstellung nicht gerecht werden,
fallen sie in die Rolle eines Informationsgremiums zuriick, das seine
Einflussmdéglichkeiten zum Interessenausgleich vor allem in akuten
Krisensituationen geltend macht. Es darf aber bezweifelt werden, dass diese
Funktion programmatisch und strategisch ausreicht, um den
Zusammenhalt beider Institutionen zu gewdhrleisten. Denn die globale
Integration hat den VW-Konzern zu einem System kommunizierender
Rohren werden lassen, dessen Gestaltung nicht auf punktuelles
Krisenmanagement beschrankt bleiben darf.

Als ,Krisenmanager‘ haben sich der Euro-Betriebsrat und der Welt-
Konzernbetriebsrat in der Vergangenheit bewdhrt, indem sie in akuten
Krisen- und Konfliktsituationen wesentlichen Einfluss auf die Kompromiss-
bildungen nahmen. Sie fungierten nicht nur als intermedidre Schlichtungs-
instanz, sondern trugen als integraler Bestandteil der Arbeitnehmer-
vertretung dazu bei, die Losung von Interessenkonflikten vor dem Scheitern
zu bewahren. Hierbei spielten vor allem der Prasident und der General-
sekretdr als legitimierte Autoritdten eine zentrale Rolle. Sie bringen einer-
seits die Professionalitdt und Erfahrung der deutschen Arbeitnehmer-
vertretung ein und konnen andererseits auf ihrer machtpolitischen Position
aufbauen, die ihnen gegeniiber der Konzernleitung Gewicht verleiht. Dies
schafft die Voraussetzungen, um strategische Lésungsansdtze im gesamten
Unternehmenskontext aufzuzeigen und verhandelbar zu machen, was eine
lokale Arbeitnehmervertretung iiberfordern wiirde. Diese Rolle kann aber
nur auf der Basis einer hohen interkulturellen Kompetenz sowie unter
Respektierung und Wirdigung der jeweiligen gewerkschaftlichen, kulturel-
len und politischen Traditionen erfolgreich ausgefiillt werden. Jeder Versuch,
eine deutsche Vormundschaft zu etablieren, ist zum Scheitern verurteilt,
weil damit die Leitprinzipien ad absurdum gefiihrt und der Interessen-
abstimmung ihre notwendige Vertrauensgrundlage entzogen wiirde. Die von
Altvater/Mahnkopf festgestellte ,Aufherrschung“ eines Gesellschafts-
modells wiirde so eine fatale Wendung erfahren.

Die Unternehmensleitung pflegt insgesamt eine kooperative Beziehung
sowohl zum Euro- als auch zum Weltbetriebsrat. Sie spricht hierbei vor allen
die Vertreter jener Standorte und Gesellschaften an, die Leistungs-
riickstdnde im Wettbewerb aufweisen. Ihre Akzeptanz der neuen Institu-
tionen spiegelt sich auch in der grundsitzlich befiirworteten Integration
beider Gremien in den Beratungsprozess der Unternehmensstrategie wider.
Allerdings werden in diesem Punkt auch Vorbehalte laut. Sie betreffen zum
einen die Mafdgabe der Vertraulichkeit, die man in einem derart heterogenen
Kreis potenziell gefahrdet sieht, und artikulieren sich zum anderen in der
Beflirchtung, mit einer zu starken Aufwertung der lokalen Arbeitnehmer-
vertretungen durch einen direkten Dialog die Autoritdt des lokalen
Managements zu untergraben. Deshalb ist die Kommunikation der
Unternehmensleitung mit dem Euro- und Weltbetriebsrat sehr viel kontrol-
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lierter als mit der deutschen Arbeitnehmervertretung. Bezogen auf den
Zukunftsentwicklungsprozess ist der Unternehmensleitung durchaus daran
gelegen, strukturbildende Trends aus ihrer Sicht darzustellen. Daraus erge-
ben sich Anknilipfungspunkte, aber kein strukturiertes Vorgehen. Diesen
Status quo durch intensive Zusammenarbeit weiter zu entwickeln, diirfte
auch im Interesse der Unternehmensleitung liegen. Denn sie hat die Chance
erkannt, iiber einen konstruktiven Dialog eine stabile Basis fiir die
Entwicklung des gesamten Unternehmens zu schaffen.

Die zentrale Bedeutung des Euro- und Welt-Konzernbetriebsrats fiir das
Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsraume ergibt sich aus der
Integration und Vernetzung des VW-Konzerns. Uber die Reichweite dieser
Bedeutung kann heute noch nicht abschlieffend geurteilt werden. Die
Nutzung der neuen Gremien fiir eine Interessendefinition auf globalem
Niveau ist aber insbesondere fiir die Arbeitnehmervertretung von hohem
Stellenwert. Denn auf diese Ebene wird zunehmend die Mitbestimmung
iiber den Zukunftsentwicklungsprozess zu verschieben sein, wenn er auto-
nom beeinflussbar bleiben soll. Dies zu erreichen, stellt eine der grofiten
Anforderungen an die Selbstinnovation der Mitbestimmung dar. Sie zu
bewdltigen, verlangt einen langen Atem.

4.9 Das Projekt AutoVision

Die Globalisierung und flexible Spezialisierung des VW-Konzerns riickten
eine weitere Dimension sozialer Verantwortung in den Fokus der Mit-
bestimmung: die lokale Integration. Diese bezeichnet das gesamte
wirtschaftliche, soziale und politische Beziehungsgeflecht, durch das Volks-
wagen mit seinen Standorten zum gesellschaftlichen Bestandteil von
Staaten, Regionen und Gemeinden wird. Lokale Integration hat unterschied-
liche Facetten. Als erstes sei auf den wirtschaftlichen Stellenwert des Unter-
nehmens verwiesen. In Niedersachsen, Nordhessen und Sachsen sowie in
den Regionen Ingolstadt und Neckarsulm/Heilbronn bildet der VW-Konzern
das Riickgrat der wirtschaftlichen Entwicklung. Standortwahlen, wie etwa
das 1964 errichtete Werk Emden und das 1970 erdffnete Werk Salzgitter,
folgten sogar weitgehend strukturpolitischen Motiven. Die Verantwortung
fir Standortregionen stellte deshalb schon frith ein Wirkungsfeld der
Mitbestimmung dar.

Fiir die Mehrzahl der Auslandsstandorte ergibt sich ein vergleichbares
Bild. Hervorzuheben bleibt, dass Volkswagen beispielsweise in Brasilien,
Mexiko oder Siidafrika wegen seines langjdhrigen Engagements nicht
primér als deutsches Unternehmen, sondern als Bestandteil der heimischen
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Industrie gilt. Der VW-Konzern beforderte die Integration seiner internatio-
nalen Standorte, indem er etwa nach der Ubernahme von SEAT und Skoda
die Markennamen beibehielt und bewusst auf nationale Traditionen setzte.
In Ostmitteleuropa bilden die Ansiedlungen des VW-Konzerns auch tber
Skoda hinaus jeweils ,Leuchtturmprojekte”. Hieraus erwéchst soziale Ver-
antwortung, die fiir die Unternehmensleitung wie fiir die Mitbestimmung
und die Arbeitnehmervertretung Rahmenbedingungen ihres Handelns setzt
und die Méglichkeit, nahezu jedes Modell weltweit produzieren zu kénnen,
einschréankt.

Die Globalisierung der Automobilindustrie sowie die Zunahme der
Arbeitslosigkeit und tberzyklische Arbeitsplatzverluste fithrten gegen Ende
der 1980er Jahre dazu, dass in der Region Siidostniedersachsen mit den drei
VW-Standorten Wolfsburg, Braunschweig und Salzgitter eine politische und
gewerkschaftliche Debatte liber die Zukunft der Region entbrannte, die
durch die Technische Universitdt Braunschweig wissenschaftlich begleitet
wurde. Zu Beginn der 1990er Jahre setzte sich definitiv die Erkenntnis durch,
dass der regionale Arbeitsmarkt auf Grund der Strukturentwicklungen bei
Volkswagen und in der Weltautomobilindustrie selbst unter Wachs-
tumsbedingungen nicht nachhaltig entlastet werden koénne. Klaus Lompe
u.a. schlugen deshalb in ihrer Untersuchung vor, unter Nutzung des
Forschungs- und Entwicklungspotenzials in der Region eine Strategie der
regionalen Diversifizierung zu fahren, zu der auch Volkswagen beitragen
sollte. Im Mittelpunkt dieser Diversifizierung stand ,die Entwicklung und
Anwendung integrierter Verkehrsysteme“. Hieraus entstand das regionale
Leitbild einer , Verkehrskompetenzregion Stidostniedersachsen®.80

Die Empfehlung von Lompe u.a., die miihelos an die in der IG Metall
begonnene Debatte um die Zukunft des Verkehrs und seine ¢kologischen
Konsequenzen anschlieffen konnte, war mit weitreichenden gewerk-
schaftspolitischen Konsequenzen verbunden. Beschéftigungspolitik, so die
Autoren, konne nicht mehr allein darauf vertrauen, einen arbeitsmarktwirk-
samen Beschéftigungszuwachs innerhalb der vorhandenen Betriebe und
Unternehmen zu realisieren. Die gewerkschaftlichen Strategien sollten sich
deshalb dem Feld der regionalen Strukturentwicklung 6ffnen, um durch
Initiativen zur Schaffung innovativer Wertschopfungsfelder das Entwick-
lungs- und Wachstumspotenzial zu stdrken. Damit rief Lompe die Gewerk-
schaften dazu auf, die Region zu einem genuinen Handlungsfeld zu
machen, anstatt es aus den Wirkungen der Betriebspolitik abzuleiten. Aus
diesem Blickwinkel stellte die Globalisierung nicht das Ende regionaler
Handlungsmoglichkeiten dar, sondern forderte deren Weiterentwicklung
geradezu heraus.

Die IG Metall-Verwaltungsstellen Wolfsburg, Braunschweig, Salzgitter und

Peine starteten daraufhin mit Unterstiitzung des VW-Gesamtbetriebsrats
eine Initiative, die 1994 in der Griindung der ,Regionalen Entwicklungs-
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agentur flir Stidost-Niedersachsen“ (Reson) miindete. Zu den freiwilligen
Mitglieder dieser als Verein strukturierten Agentur gehdren rund 35
Unternehmen der Region, Gebietskorperschaften, Hochschulen, die IG
Metall-Verwaltungsstellen und die regionalen Gliederungen anderer
Gewerkschaften. Volkswagen stellt den grofiten Anteil der Finanzierung.
Reson hat sich mittlerweile zu einem Katalysator der regionalpolitischen
Diskussion entwickelt, eine Fiille von handlungsorientierten wissenschaft-
lichen Projekten durch die Einwerbung von Drittmitteln durchgefiihrt und
Expertisen erstellt. Aufferdem war die Agentur federfithrend bei der
Erstellung des ,Regionalen Entwicklungskonzepts fiir Stidostniedersachsen®
(REK). Als zentrale Plattform der regionalen Strukturentwicklung nimmt
Reson heute die Funktion eines Kommunikationsnetzwerkes und einer
konzeptionellen Impulsgeberin ein.8! Eine durchgreifende Diversifizierung
und der Ausbau der Verkehrskompetenz sind allerdings erst in bescheide-
nem Umfang gelungen.

Parallel zur Griindung von Reson verstidrkte die Arbeitnehmervertretung
im Werk Wolfsburg ihre Aktivitdten zur Weiterentwicklung wirtschaftlicher
Strukturen in der Kommune. Erste Initiativen zur Ansiedlung von Lieferan-
ten waren erfolgreich und konnten auf einer Wirtschaftférderung aufbauen,
die ihre Effizienz wesentlich verbesserte. Unter konzeptioneller Mitarbeit
der Arbeitnehmervertretung wurde 1996 ein Griindungs- und Innova-
tionszentrum als Gemeinschaftsunternehmen zwischen Volkswagen und
der Stadt Wolfsburg errichtet. Dieses Projekt kniipfte aber nur rudimentér an
den geforderten Strategiewechsel an, weshalb die Arbeitnehmervertretung
weitere Schritte unternahm, um aus dem Schatten der Betriebspolitik
herauszutreten. Hierbei half eine langjahrige Tradition, wonach Betriebs-
ratmitglieder und Funktionstrdger der IG Metall auch kommunalpolitische
Funktionen ausiibten.

Der weitere Anstieg der Arbeitslosigkeit konnte indes nicht verhindert
werden. Im Dezember 1997 trat deshalb Arbeitsdirektor Peter Hartz mit der
Ankiindigung hervor, der Stadt Wolfsburg zum 60. Griindungstag im Juni
1998 ein Konzept zur Halbierung der Arbeitslosigkeit zu {iberreichen. Damit
unternahm die Unternehmensleitung nach vorheriger Abstimmung mit der
Spitze des Gesamtbetriebsrats eine Initiative, die weit iber alle bisherigen
Verpflichtungen regionaler Integration hinausging. Ein Kernteam, beste-
hend aus jungen Nachwuchskréften von Volkswagen, Vertretern der Stadt
Wolfsburg und des Gesamtbetriebsrats, erarbeitete unter Hinzuziehung
einer Unternehmensberatungsfirma das Strategiekonzept.82 Darin wurden
auf der Basis einer Defizitanalyse der Wirtschaftsstruktur und des Arbeits-
marktes vier Bausteine zur Halbierung der Arbeitslosigkeit entwickelt.
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Volkswagen AG: AutoVision —
Halbierung der Arbeitslosigkeit,
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Der erste sah eine zielgerichtete und konzentrierte Weiterentwicklung
von Lieferantenansiedlungen inklusive der Errichtung eines gemeinsamen
Entwicklungszentrums (SE-Zentrum) von Zulieferern und Volkswagen vor.
Der zweite Baustein umfasste die Weiterentwicklung des Griindungs- und
Innovationszentrums zu einem Innovationscampus, der eine unter-
stiitzende Infrastruktur flir industrielle Neugriindungen bieten sollte, um
innovative Unternehmen in Wolfsburg und in der Region anzusiedeln. Eine
Personalserviceagentur, die unter Nutzung von Leiharbeit als flexible Dreh-
scheibe zur Integration von Arbeitslosen in den Arbeitsmarkt fungieren
sollte, bildete den dritten Baustein. Die vierte Mafinahme gab die
Entwicklung eines Konzepts ,Erlebniswelt” sowie die Einwerbung von
Betreibern und Investoren auf, um Wolfsburg zu einem Schwerpunkt fiir
Kurzzeittourismus zu machen.

Diese Konzeption kniipfte zwar an vorhandene Entwicklungen und
Prozesse an, wies aber in der Zielsetzung weit dariiber hinaus. IThre Umset-
zung erfolgte in einem Gemeinschaftsunternehmen der Stadt Wolfsburg
und der Volkswagen AG, das mit einer grof3ziigigen Kapitalausstattung unter
dem Namen ,Wolfsburg AG“ gegriindet wurde. Die Arbeitnehmervertretung
hatte aktiv an der Konzepterstellung mitgewirkt, weil nur eine qualitative
Verbreiterung der Beschaftigungsbasis einen durchgreifenden Erfolg bei der
Senkung der Arbeitslosenquote von nahezu 18 Prozent erwarten lief3.
Unternehmensgriindungen und Leiharbeit, die bis dato nicht gerade zu den
Hauptlinien gewerkschaftlicher Beschéftigungspolitik gehdrten, wurden
damit zu akzeptierten Instrumenten im Kampf gegen die Arbeitslosigkeit.

Hierbei war einerseits die Uberzeugung leitend, dass relevante Wachs-
tumspotenziale auch auflerhalb von Volkswagen entwickelt werden
miissten, um eine Diversifizierung und einen Arbeitsplatzzuwachs zu
erzielen. Andererseits hatte die Arbeitnehmervertretung schon in der
Vergangenheit spezielle Projekte fiir Arbeitsmarktbenachteiligte unter
Nutzung von Beschéftigungsmoglichkeiten bei Volkswagen initiiert und ver-
fligte so Uber Erfahrungen mit Integrationskonzepten. Hieran kniipfte der
Vorstofd des Gesamtbetriebsratsvorsitzenden Klaus Volkert zur Bekdmpfung
der Jugendarbeitslosigkeit an, der 1998 mit der Griindung eines Regionalen
Verbundes fiir Ausbildung (RVA) erfolgreich war. Dieser Verbund wurde von
drei Gebietskorperschaften, dem Land Niedersachsen, der Volkswagen AG
und der IG Metall finanziert und fungierte im Sinne einer Drehscheibe als
Ausbildungstrager fiir die duale Berufsausbildung. Die Projekte zielten
darauf ab, Vermittlungsbarrieren in das Beschaftigungs- bzw. Ausbildungs-
system insbesondere flir Benachteiligte zu tiberwinden.
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4.10 Zur paradigmatischen Bedeutung
des Projekts AutoVision

Mit dem Eingesténdnis, die regionale Arbeitslosigkeit nicht allein durch
einen Beschiftigungszuwachs bei Volkswagen bewdltigen zu konnen, ver-
abschiedete sich die Arbeitnehmervertretung zugleich von der Vorstellung,
dass der VW-Haustarifvertrag die allein akzeptable Referenzgrofie
fiir erstrebenswerte Beschiftigung sei. Statt dessen wurden eigenstédndige
Tarifvertriage bei der Wolfsburg AG und Zulieferern geschlossen. Gleiches gilt
fiir das von Volkswagen errichtete Erlebniszentrum ,Autostadt“, das als
Instrument zur Stdrkung der Kundenbindung dient. Auch hier vereinbarte
die IG Metall tarifliche Regelungen, die den Bedingungen eines Dienst-
leistungsbetriebes gerecht wurden. In diesem Zusammenhang entstand
zwischen der Personalserviceagentur der Wolfsburg AG und der IG Metall
einer der ersten Tarifvertrdge fiir Leiharbeitnehmer, den der Gesamt-
betriebsrat zur Bedingung gemacht hatte.

Die Arbeitnehmervertretung machte sich damit zur Protagonistin von
AutoVision, sorgte aber zugleich dafiir, einen grofden Teil der neu entstehen-
den Beschéftigung durch Tarifvertrige und die Einrichtung von
Betriebsraten interessenpolitisch abzusichern. Mitbestimmung wurde somit
zum Motor fiir die von Volkswagen ausgehenden innovativen Entwicklungs-
impulse und die Stadt, spater auch die Region zum direkten gewerkschafts-
politischen Handlungsfeld, was gleichsam der nachhaltigen Be-
schéftigungsentwicklung bei Volkswagen zugute kam. Die neue Qualitdt der
lokalen bzw. regionalen Integration war eine Antwort auf die fortschreitende
internationale Vernetzung im Zuge der Globalisierung.

Die Unternehmensleitung iibernahm mit der Vorgabe, die Arbeitslosigkeit
zu halbieren, ein hohes Maf an sozialer Verantwortung, verfolgte hiermit
aber auch weitergehende Ziele, die von der Arbeitnehmervertretung aus-
driicklich geteilt wurden. So heift es in der Konzeptbroschiire: ,Das Konzept
AutoVision zielt darauf ab, einen fiir unternehmerische Aktivitdaten tber-
durchschnittlich interessanten Néhrboden rund um den Konzernsitz des
grofdten europdischen Automobilherstellers aufzubauen.“®3 Die flexible
Spezialisierung bekam hier eine weitere Dimension. Die Anziehung von
Innovationstrégern sollte die Basis fiir das Innovationspotenzial verbreitern,
deren Vernetzung die Innovationsdynamik beschleunigen und die
Innovationsvielfalt steigern. Um das hierfiir erforderliche Netzwerk fiir eine
sich gegenseitig verstarkende Innovationsentwicklung zu spannen, gab das
Projekt AutoVision den Aufbau eines ,,Automobil-Clusters” vor, der spéter zu
einem Mobilitdts-Cluster erweitert wurde. Neben der nachhaltigen
Beschéftigungsfihigkeit avancierte damit die nachhaltige Innovations-
fahigkeit in der Region zur Schliisselressource des globalisierten Unter-
nehmens Volkswagen. Dies stellte keine Abkehr von der Region dar, sondern
machte diese zur rdumlichen Matrix der Innovationskompetenz. Hierzu
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leistete die Mitbestimmung einen wesentlichen Beitrag, indem sie erfolgrei-
che Referenzprojekte anderer Regionen aufnahm und im Kontext der regio-
nalen Bedingungen des Standortes Wolfsburg weiterentwickelte.

Die bisher behandelten Mitbestimmungsprojekte lassen erkennen, dass
das Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsrdume keinem
linearen Entwicklungsschema folgt, das handlungsleitend wirkt. Vielmehr
werden Entwicklungspotenziale und Spielriume erschlossen, die
Voraussetzungen daflir schaffen, die Zukunftsentwicklung autonom und
souverdn zu gestalten. Im Gegensatz zum Fordismus setzen die
Globalisierung und die flexible Spezialisierung keine linearen Wegmarkie-
rungen, die durch Wachstum, Massenproduktion und Wohlfahrtsstaat
Zielrichtungen vorgeben. Das Terrain fiir eine autonome Interessenpolitik
sollte deshalb strategisch und innovativ verbreitert werden, um einer
gestiegenen Komplexitdt, Volatilitdt und Kontingenz gewachsen zu sein.
Dies gilt ebenso fiir die lokale Integration.

Mit den skizzierten Projekten arrondierte die Arbeitnehmervertretung die
Rahmenbedingungen fiir ihr interessenpolitisches Handeln. Innovations-
fahigkeit und Beschéftigungsentwicklung standen hierbei im Vordergrund
und bildeten gleichzeitig die Voraussetzungen dafiir, die Struktur und
Organisation von Interessenvertretung zu erweitern. Dies gilt flir die
AutoVision, flir das Projekt 5000 x 5000 sowie flir den Euro- bzw. Welt-
Konzernbetriebsrat. Mitbestimmung wurde hier jenseits arbeitsrechtlicher
Bestimmungen innovativ und antizipierend, weil mit der Region ein neues
Entwicklungsfeld erdffnet und strukturiert wurde. Auf diesem viel ver-
sprechenden Weg, der bisher einen Zuwachs von ca. 3 700 Beschaftigten
gebracht hat, stehen alle Beteiligten erst am Anfang. Der nachhaltige Aufbau
eines Mobilitédts-Clusters wurde inzwischen ergdnzt um die Innovations-
felder ,Gesundheit®, ,Informationstechnologie“ und die Errichtung der
L~AutoUniversitit® sowie eines ,MobileLife-Campus”. Diese Verbreiterung
lasst erkennen, dass der urspriingliche Ansatz eines Automobil-Clusters zu
schmal war.

Gleiches gilt fiir die Fokussierung auf die Stadt Wolfsburg. Der Einschluss
der gesamten Region unter Beteiligung der dortigen Wissenschafts- und
Forschungslandschaft muss noch tiiber sporadische Bertihrungen hinaus
erfolgen. Und nicht zuletzt muss die Frage gestellt und beantwortet werden,
ob dieser strategische Ansatz exklusiv auf den Konzernstandort Wolfsburg
beschriankt sein kann. Aus der Sicht der Arbeitnehmervertretung ist
es ein folgerichtiger Schritt, die AutoVision zu einem globalen Prinzip zu
entwickeln, das nach Moglichkeit alle Standorte in das Innovationsnetzwerk
integriert. Diese Verkniipfung herzustellen, scheint mit der AutoUniversitét
beabsichtigt.
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Die Arbeitnehmervertretung hat mit der Region einen neuen nach-
haltigen sozialen Entwicklungsraum aufgeschlossen, indem sie Regional-
und Unternehmensentwicklung als komplementére Prozesse begreift. Neu
ist hierbei, dass die Entwicklung der Region nicht mehr schattenhaft der des
Unternehmens,84 sondern einer Eigendynamik folgen soll, die ihrerseits auf
Volkswagen verstdarkend zurlickwirkt. Damit entsteht eine andere Basis
lokaler Integration, die aber nur um den Preis der Vermittlung zwischen
globalen Entwicklungstrends und lokalen Anforderungen zu haben sein
wird. Widuckel weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass lokale
Wurzeln auch durch einen transnationalen Konzern nicht ,beliebig
modellierbar“ sind, sondern Bindungsfihigkeit verlangen.8> Gleiches
fordere die Perspektive der innovativen Vernetzung, die iiber virtuelle
Kommunikationsmdéglichkeiten hinaus immer auch auf den direkten
personlichen Austausch und Vertrauen angewiesen sei. Diese
Bindungsqualitét stellt eine Basis fiir die Arbeitnehmervertretung und die
Mitbestimmung dar, um strukturell und inhaltlich die lokale Integration des
globalen VW-Konzerns sowie die Zukunftsentwicklung der Region ins-
gesamt zu beeinflussen. Das Projekt AutoVision ist ein Schritt in diese
Richtung, weil es die regionalen Bindungs- und Entwicklungspotenziale
vertieft, die Volkswagen bendtigt, um global handlungsfdhig zu sein.

Zu den vordringlichen Aufgaben der Arbeitnehmervertretung gehort es
nun, den Fokus iber Wolfsburg hinaus zu erweitern und die Strategie der
AutoVision in den Konzernverbund zu implementieren. Ersteres ist not-
wendig, um dem Projekt den Geruch der kommunalen Konkurrenzstrategie
zu nehmen, da in den Nachbarstddten ebenfalls Volkswagen-Standorte loka-
lisiert sind und die regionalen Verflechtungen des Konzernsitzes Wolfsburg
starke Pendlerstrome generieren. Auch strategisch wére eine kommunale
Einschrankung der , AutoVision“ auf Wolfsburg kontraproduktiv.

Die Integration der AutoVision in den Konzernverbund zielt darauf ab, an
allen Standorten Bindungspotenziale zu verstdrken und diese in einem
Konzern-Netzwerk zusammenzufiithren. Die Ubertragung von Elementen
der AutoVision auf die Standorte Emden und Kassel sowie die Bemiihungen,
ein vergleichbares Konzept in Siidafrika und Brasilien zu realisieren, geben
die Richtung vor. Hierbei gilt es zu berticksichtigen, dass die Standorte
unterschiedliche Voraussetzungen aufweisen und dementsprechend diffe-
renzierte Schwerpunkte und Vorgehensweisen verlangen. Trotz moglicher
Probleme ist die Weiterentwicklung der Bindungspotenziale ein zentrales
Element sozialer Verantwortung und der Wettbewerbsfahigkeit eines globa-
lisierten Konzerns. Es bildet ein Gegengewicht zum globalisierungsbeding-
ten Souverdnititsverlust und macht die Mitbestimmung zu einer tragenden
Sdule der sozialen Gestaltung der Wettbewerbsfiahigkeit. Daneben wird die
Arbeitnehmervertretung bestrebt sein miissen, neue Beschafti-
gungspotenziale auch innerhalb des Unternehmens und im Geltungsbereich

FPD 01 Paradigmenwechsel

_84
Widuckel, Globalisierung und
Konsequenzen, S. 190 ff.

85
Widuckel, Global Player - Local
Player, S. 269.

des Haustarifvertrages zu schaffen. Die Erschliefsung der Region als nach-
haltigen Entwicklungsraum 16st deshalb einen permanenten Abwagungs-
prozess aus, der auch gegeniiber der eigenen Wihlerbasis legitimiert
werden muss.

Einer unternehmensinternen Schilderung zufolge, soll der ehemalige
Vorstandsvorsitzende Rudolf Leiding auf die Frage nach der regionalen
Orientierung von Volkswagen in einem Brief geantwortet haben, dass das
Unternehmen nicht regional, sondern international ausgerichtet sei. Dieser
vermeintliche Widerspruch besteht fiir die Konzernleitung heute nicht
mehr. Sie muss indes ebenfalls einen Abwéagungsprozess vornehmen. Die
Verstarkung regionaler Bindungspotenziale darf aus ihrer Sicht nicht
zu einer Zwangsverpflichtung werden, die andere Handlungsoptionen aus-
schlief3t. Innovationskompetenz aufzuspiiren oder zu entwickeln, kann fiir
das Unternehmen nicht ausschlieflich an den regionalen Raum gebunden
werden, sondern verlangt iiberdies die Vernetzung mit den weltweiten
»Hochburgen von Wissen und Qualifikation“. Beide Vorgehensweisen sollten
sich ergdnzen. Gleiches gilt fiir den Wettbewerb der Standorte unter-
einander. Stdrkere Bindungspotenziale diirfen aus der Perspektive der
Unternehmensleitung nicht die grundséatzlichen Mechanismen und Hand-
lungsoptionen des konzerninternen Wettbewerbs in Frage stellen, sondern
sollen im Gegenteil die Forderung ausldsen, diese zur Positionsverbesserung
in der Rangreihe der Standorte zu nutzen. Wahrend die Arbeitnehmer-
vertretung auf die Einbeziehung aller Standorte hinarbeitet, um dem
Leitprinzip der Gleichheit sozialer Verantwortung Geltung zu verschaffen,
wird die Konzernleitung von vorn herein fiir eine an Wettbewerbskriterien
orientierte und differenzierte Einbeziehung von Standorten in die Strategie
der AutoVision pladieren.

Perspektivisch stellt die AutoVision mehr als nur ein isoliertes Projekt flir
die regionale Entwicklung am Konzernsitz Wolfsburg dar. Ihre Strategie ist
zu einem Kernprozess der Mitbestimmung geworden, der die Region zur
rdumlichen Matrix von Innovationskompetenz entwickelt und global ver-
netzt. Die traditionell hoch angesiedelte soziale Verpflichtung gegeniiber
den Standortregionen wird damit zu einem Entwicklungsprozess erweitert,
der auf internen und externen Wechselwirkungen sowie auf einer gegensei-
tigen Verstdrkung von Innovationsprozessen aufbaut. Hierdurch erschliefdt
die Mitbestimmung einen neuen nachhaltigen sozialen Entwicklungsraum,
der auf den lokalen Bindungsnotwendigkeiten globalisierter Unternehmen
basiert. Sie schafft damit gleichzeitig innovative Prozesse, Organisationen
und Regulierungen und erneuert sich damit selbst.
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Eine besondere Herausforderung fur das Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwick-
lungsraume stellen die Veranderungen der Unternehmenssteuerung dar, die aus einem
gewandelten Verhaltnis zwischen Kapitalmarkt und Unternehmen resultieren. Damit
entsteht ein neuer Wirkungszusammenhang, der die Mitbestimmung nicht unberihrt
lasst. Denn die Erwartungen und Forderungen der Kapitalmarktakteure beeinflussen die
Orientierungen und Handlungsweisen der Unternehmensleitungen in starkerem Male
als in der Vergangenheit. Gravierende Auswirkungen auf die industriellen Beziehungen
sind vorprogrammiert, weil neben dem Wettbewerb auf den Markten fur Guter und
Dienstleistungen der \Wettbewerb auf den Kapitalmarkten an Bedeutung gewinnt.
Fir die Mitbestimmung ist diese Entwicklung insofern relevant, als Arbeitnehmer-
vertretungen keinerlei direkte Einflussposition bzw. Machtressourcen gegentber dem
Kapitalmarkt zu besitzen scheinen, aber dennoch ihre Handlungsweisen auf ihn beziehen
zu missen. Hier deutet sich ein Dilemmma an, dass auf seine Auswirkungen fir das neue
Paradigma zu untersuchen ist.

Das offene Feld - die finanzielle Steuerung des VW-Konzerns
und die Corporate Governance
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9.1 Kapitalmarkt und Unternehmen 88 90 gekennzeichnet war. Dies erhdhte die Aufwendungen, zwang zum ver-

Jorg Huffschmid: Internationale Michel Aglietta: Die finanzielle
Finanzmérkte, in: Hans-Jrgen Globalisierung, in: Michel Aglietta starkten Wachstum und steigerte damit den Bedarf an Eigen- und Fremd-
Das weltweite Wachstum, die Integration und Ausdifferenzierung der E';','Q;ii'ni"u;f*L?;ngl‘;*'SSg1, {T;ﬁ%ﬂé”;&?g‘i_“féfkm' kapital. Zum anderen definierte der als Folge der genannten Entwicklungen

Kapitalméarkte gelten heute als zentrale strukturbildende Elemente der 5. 72 ausgeloste Wandel der Anlegerstruktur die Spielregeln neu. Der Verschie-
Globalisierung. Empirisch nachvollziehen lasst sich diese Einschitzung an A_IS\/Zter/l\/Iahnkupf: Gronsen bung 6konomischen Potenzials folgte eine Verschiebung der Macht- und
Hand des iiberproportionalen Wachstums der Kapital- und Finanzmaérkte der Globalisierung, S.160. Einflusspositionen.
gegeniiber allen anderen volkswirtschaftlichen Grofien: So lagen zwischen as
1990 und 1999 die durchschnittlichen jahrlichen Wachstumsraten auf den ﬂﬂiuﬂiﬁ:@g?ﬂgeues Bei der Verdnderung im Verhéltnis von Unternehmen und Kapitalmarkt
internationalen Aktienmaéarkten bei 23,3 Prozent, auf den Anleiheméarkten Hamburg 2000. handelt es sich nicht einfach um die Loslésung des einen vom anderen,
sogar bei 24,3 Prozent. Dagegen nimmt sich die weltweite Wachstumsrate 89 sondern um eine grundlegende Neustrukturierung der Beziehung mit
der Investitionen mit 3,0 Prozent im Jahresdurchschnitt bescheiden aus.86 onn Plender: Corporate durchschlagender Wirkung auf die Leitung und Steuerung von Unterneh-
Schon zu Beginn der 1990er Jahre war das auf die gesamten derivaten iﬁpgzﬁtsizﬂzSinAitilﬁil;ZIti?;ntext- men. Die institutionellen Anleger, zuvor stumme Empfanger von Ergebnis-
Finanzinstrumente konzentrierte Vermdgen grofier als die summierten {Hrsg.): Corporate Governance. sen, formulieren nun ihre festen Erwartungen an die Strategien von Unter-
Sozialprodukte der USA, Japans, Deutschlands und GrofRbritanniens.8” E;;f;’;x’}i,,imssgg?gs 66, nehmen und verpflichten diese zu einem dauerhaften wirtschaftlichen

In der wissenschaftlichen Diskussion ist diese Umschichtung vor allem
durch die Arbeiten Michel Agliettas in den Vordergrund gertickt, der mit
weitreichenden Schlussfolgerungen die These eines ,neuen Akkumulations-
regimes“ entwickelt hat.88 Darunter versteht er eine marktorientierte Regu-
lierung der Kapitalakkumulation durch das Finanzkapital, die den von der
Massenproduktion angetriebenen ,Fordismus® abgeldst habe. Ungeachtet
ihrer theoretischen Schliissigkeit, verweist die These auf eine neue Qualitit
im Verhéltnis zwischen Finanzkapital und Unternehmen.

Den Ausgangspunkt dieses Wandels bildete der Zusammenbruch des
,Bretton-Woods-Systems, der zu Beginn der 1970er Jahre eine fortschreiten-
de Deregulierung und Integration der Kapital- und Finanzmarkte einleitete
und damit die Mobilitdt von Finanzkapital erleichterte. Parallel hierzu bot
die wachsende Verschuldung von Staaten eine profitable Anlagemdglichkeit,
der eine sinkende Rentabilitdt realwirtschaftlicher Investitionen gegentiber-
stand. Insbesondere in den USA gewannen Pensionsfonds als institutionelle
Anleger an Bedeutung. Die kapitalgedeckte Altersvorsorge durch Anlage in
Wertpapieren verfolgte hierbei nicht das Ziel kurzfristiger Spekulations-
gewinne, sondern musste, ihrem Zweck entsprechend, die langfristige
Renditehaltigkeit in den Mittelpunkt ihrer Strategie rlicken. Damit ver-
dnderte sich in den USA das Verhéltnis von Anlegern bzw. Investoren und
Kapitalgesellschaften grundlegend.

In den 1980er Jahren beispielsweise weigerte sich General Motors, selbst
telefonische Anfragen des grofiten staatlichen Pensionsfonds zu beantwor-
ten.89 Diese Abschottungsstrategie war jedoch aus zwei Griinden nicht auf-
recht zu erhalten: Zum einen wurden Kapitalanleger als Investoren
zur Finanzierung von Wachstumsstrategien umso entscheidender, als die
wachsende Liquiditdt auf den Kapital- und Finanzmaérkten mit einem
zunehmend schérferen Wettbewerb einher ging, der auch auf den Mérkten
fiir Giiter und Dienstleistungen durch Deregulierung und Liberalisierung
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Erfolg. Unternehmensleitungen geraten damit unter den Zwang, die
Erfolgsaussichten ihrer Strategie zu begriinden und Erwartungen der In-
vestoren an eine ,marktkonforme Rendite“ zu erfiillen. Mittler dieser
Kommunikation sind Analysten, die sich als Dienstleister fiir Anleger
verstehen. Deren Erwartungen zu enttduschen, hitte iiberaus negative
Folgen, weil dies sowohl die Kapital- und Kapitalbeschaffungskosten
erhéhen als auch eine Ubernahme wahrscheinlicher machen wiirde.

Die Politik der institutionellen Anleger fordert Unternehmen in zweierlei
Hinsicht heraus. Indem sie eine Auswahl zwischen unterschiedlichen
Investitionsalternativen treffen, entsteht neben dem globalen Wettbewerb
auf den Mirkten fiir Waren und Dienstleistungen auch ein globaler Wett-
bewerb um Kapital. Uberdies verfolgen institutionelle Anleger mit einer
aus ihrer Sicht vollkommen rationalen Streuung des Anlagerisikos eine
Strategie der Unabhéngigkeit, was eine asymmetrische Beziehung zwischen
Unternehmen und Investoren bedingt. Wer Erwartungen zu erfiillen hat,
muss offen legen, wie er dies bewerkstelligen will. Die Transparenz der
Strategie sowie der Steuerungs- und Zielgréflen von Unternehmen wird
zu einem zwangsweisen Gebot, wobei die Definition der Ziele mit den
Erwartungen konform gehen muss.

Trotz der langfristigen und strategischen Orientierungen von institutio-
nellen Anlegern bleibt jede Investition in Erwartungen auch spekulativ. Das
Versprechen, das zur Verfligung gestellte Kapital stets zu iberdurchschnitt-
lich guten Renditen anzulegen, treibt den Kapitalmarkt immer wieder in
Schieflagen. Deren Bereinigung durch die Entwertung von Kapital ,ver-
nichtet” potenzielle Investitionsmittel®® und wirkt negativ auf die
Realwirtschaft zurlick. Gleichwohl hat sich der ,Shareholder-value-Ansatz“
als Grundsatz der Unternehmensfithrung durchgesetzt. Er ist das Ergebnis
der veranderten Beziehung zwischen Unternehmen und Investoren, die von
einer zunehmenden Dominanz des Kapitalmarktes gepragt ist.
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Allerdings kénnen Anleger den Unternehmen ihre Vorstellungen und
Bedingungen nicht einfach diktieren, denn Erwartungen schaffen keine
Ergebnisse. Auch die Renditeerwartungen des Kapitalmarktes lassen sich
nicht willkirlich von der realwirtschaftlichen Entwicklung abkoppeln. Un-
bestreitbar aber haben die Unternehmen wegen der gewachsenen Macht
von Investoren ihre Ertragszielsetzungen neu ausgerichtet, damit sie im
Wettbewerb um Kapital und Marktbewertung nicht unterliegen.
Kapitalkosten gewinnen zunehmend an Bedeutung, um im globalisierten
Wettbewerb Wachstumsstrategien (z.B. durch Akquisitionen) und beschleu-
nigte Investitions- und Innovationszyklen sowie gewachsene Aufwendun-
gen finanzieren zu koénnen. Diese Finanzierung ist nur um den Preis einer
starkeren Okonomisierung zu haben.

5.2 Gesellschaftliche und gewerkschaftliche Auswirkungen

In der wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Debatte wurden aus den
skizzierten Verdnderungen weitreichende Schlussfolgerungen gezogen.
Michel Albert konstatierte das Ende des ,rheinischen Kapitalismus*“,9! der
sich durch einen wohlfahrtsstaatlichen Konsens und ein System des
Interessenausgleichs mit ausgedehnten gesellschaftlichen und politischen
Beteiligungsrechten der Gewerkschaften auszeichnet.9? Kollektive Siche-
rungsanspriiche und Aushandlungsrechte bilden tragende Sdulen dieses
historischen Arrangements. Die These vom Systemwechsel wird durch
empirische Forschungen zu den Verdnderungsprozessen in Unternehmen
insofern gestiitzt, als sie eine ,Riickkoppelung von abhidngiger Arbeit auf
Marktrisiken“ diagnostizieren.93 Dies bedeutet im Kern, dass die Okonomi-
sierung der Arbeit nicht mehr der Logik des ,fordistischen Produzenten®,
sondern der eines verscharften Marktwettbewerbs folgt, dessen Wirkungen
yungeschiitzt® in jeden Arbeitsbereich geleitet werden. Die Bildung von
Unternehmenseinheiten mit unmittelbarer Ergebnisverantwortung sowie
an Zielkosten orientierte Zielvereinbarungen mit den Beschiftigten werden
zu Recht als Ausdruck dieser ,Riickkoppelung” gesehen.

Allerdings 16sen die aus den Diagnosen gefolgerten strategischen Orien-
tierungen erheblichen Diskussionsbedarf aus: Einiges spricht dafiir, dass
sich die strukturelle Basis des ,rheinischen Kapitalismus“ in einem
Erosionsprozess befindet. Die ,Riickbesinnung“ auf dieses Modell bringt
deshalb die Gewerkschaften bei der Entwicklung neuer Mitbestimmungs-
konzepte nicht voran. Weitgehend unbeantwortet bleibt indes die Frage,
ob und wie auf die Rahmenbedingungen des Kapitalmarktes Einfluss
genommen werden kann. Der immer wieder unterbreitete Vorschlag der
,Tobintax“, eine Steuer auf kurzfristige internationale Transaktionen von
Kapital, greift als isolierte Maffnahme mit Sicherheit zu kurz.
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Ebenso wenig liberzeugt es, ,eine Politik zur Stirkung der Massenein-
kommen*“ zu empfehlen,% ohne das Ungleichgewicht zwischen dem global
agierenden Finanzkapital und der eher schwach ausgeprédgten internatio-
nalen Handlungsbasis der Gewerkschaften auch nur zu erwahnen. Denn mit
der Dominanz des Finanzkapitals haben sich auch die verteilungs-
politischen Machtverhéltnisse zu Lasten der Gewerkschaften verschoben.

Zudem sind Zweifel an der Forderung anzumelden, die Gewerkschaften
sollten die ,Kontrolle iiber die Kapitalbeteiligung der Arbeitnehmerschaft”
gewinnen, um wieder zu einem Machtfaktor bei der Einkommensverteilung
zu werden.% Dieser strategischen Empfehlung wird mit einiger Berechti-
gung entgegengehalten, dass sich die Ungleichheit der Vermdgensverteilung
in den USA trotz Teilhabe der Arbeitnehmer an Pensionsfonds sogar noch
verscharft habe.% Die Hoffnung, die sich auf eine dauerhafte Partizipation
an einem finanzgetriebenen Akkumulationsregime griindet, kénnte sich
allein deshalb als triigerisch erweisen, weil eine Beteiligung an diesen
Ertrdgen nach den bekannten Anlageformen immer eine bestimmte dis-
ponible Position aus der Primérverteilung von Einkommen bedingt. Hierbei
ist es zweitrangig, ob dies als Barlohn, Investivlohn oder Vorsorgebeitrag ver-
einbart wird. Genau hier aber haben die Gewerkschaften schmerzliche
Riickschritte hinnehmen missen.

In der innergewerkschaftlichen Diskussion spielt die neue Rolle des
Finanzkapitals fiir die Unternehmenspolitik bisher eine eher untergeord-
nete Rolle, obwohl deren Auswirkungen alltdglich erfahrbar sind. Die
gewachsene Macht- und Einflussposition des Kapitalmarktes stellt die
gewerkschaftliche Grundposition der Mitbestimmung paradigmatisch in
Frage. Denn die Beteiligung an Entscheidungen des Unternehmens und an
dessen Strategieentwicklung steht aus Sicht der Investoren von vornherein
unter dem Vorbehalt eines ,marktkonformen Renditeanspruches”. Dieser
Anspruch an das Unternehmen ist fiir die Interessenvertretung der
Arbeitnehmer nicht aushandelbar; er wird extern gesetzt und durch die
Unternehmensleitung ,weitergereicht®.

Zugleich werden Strukturen sowie Ziel- und Steuerungsgréfien
angepasst, was in der Regel von den Aufsichtsriten mit Zustimmung
der Arbeitnehmervertreter auch akzeptiert wird. Damit erhebt sich die
dringende Frage, ob Mitbestimmung nur noch als Anpassungsprozess an
die Forderungen des Kapitalmarktes darstellbar ist und mithin ihre
Selbstaufhebung betreibt. Das Paradigma der nachhaltigen sozialen
Entwicklungsrdume wiirde dann sein Ende finden, bevor es sich entfalten
koénnte. Die Frage offnet das Feld gewerkschaftlicher Strategiebildung, die
bisher keine schliissige Antwort auf die neue Herausforderung der
Mitbestimmung gegeben hat.
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5.3 Corporate Governance und Mitbestimmung

Mit Blick auf die Entwicklung in den USA ist auch in Deutschland eine
intensive wissenschaftliche und politische Diskussion um die ,Corporate
Governance“ entbrannt. Das Ergebnis dieser Debatte fasst der ,Deutsche
Corporate Governance Kodex“ zusammen, der von einer eigens hierfiir ein-
gesetzten Regierungskommission entwickelt wurde. Er beinhaltet Richt-
linien der Unternehmensfiihrung, die den Bedirfnissen des Kapitalmarktes
Rechnung tragen sollen. Allerdings sind Abweichungen von diesen Richt-
linien aus unternehmensspezifischen Griinden méglich, wenn sie gegen-
iiber den Anlegern begriindet werden. Die Kerninhalte des Kodex umfassen
Mafdgaben zur Transparenz (Berichterstattung, Beteiligungsverhdltnisse,
Besitzverhiltnisse, Anteilsbesitz von Vorstands- bzw. Aufsichtsratsmitglie-
dern), zum Schutz der Aktionédre (insbesondere der Minderheitsaktiondre),
zur Arbeitsweise und zum Zusammenwirken des Vorstands sowie des
Aufsichtsrats, zur Verglitung von deren jeweiligen Mitgliedern sowie zur
Abschlusspriifung und zu den Beziehungen zwischen Priifern und der zu
prifenden Gesellschaft.

In dem Kodex artikuliert sich zugleich das Rollenverstdndnis des Auf-
sichtsrats, der sich vor allem als beratende und begleitende Instanz bei
Entscheidungsprozessen des Vorstands begreift und weniger auf nachtragli-
che Kontrolle abzielt. Eine deutliche Tendenz zur Professionalisierung der
Aufsichtsratsarbeit ldsst die Empfehlung erkennen, der Aufsichtsrat solle
,abhdngig von den spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens und der
Anzahl seiner Mitglieder fachlich qualifizierte Ausschiisse bilden“.%7 Vertieft
wird dieser Eindruck durch jene Positionen in der Corporate-Governance-
Diskussion, die sich mit der Funktion des Aufsichtsrats und hierbei zwangs-
weise auch mit der Mitbestimmung auseinandersetzen.

Die Corporate Governance prinzipiell abzulehnen, kann weder eine stra-
tegisch sinnhafte noch politisch durchsetzbare Position der Gewerkschaften
sein. Denn eine transparente und ordnungsgemaéfie Unternehmensfiihrung
ist grundsétzlich auch im Interesse einer funktionsfdhigen Mitbestimmung.
Zu kldren bleibt jedoch die Frage, ob die Protagonisten der Debatte das deut-
sche Leitungssystem sowie die Mitbestimmung in Unternehmen fiir grund-
sdtzlich kompatibel mit den Corporate-Governance-Anforderungen halten.
Wihrend in der wissenschaftlichen Diskussion teilweise eine beiderseitige
Konvergenz des Single- und des Dual-Board-Systems ausgemacht wird,?
spricht der ehemalige Vorstandsvorsitzende der Deutschen Bank Rolf-E.
Breuer eine andere Sprache: ,In der Praxis haben sich beide Systeme so
angendhert, dass es die puristische Form beider Modelle nicht mehr gibt.
Vielmehr haben sich deutsche und angel-sdchsische Corporate Governance
deutlich angeglichen. Natlirlich sieht nach wie vor unser Aktienrecht ein
two-tier-System vor. (...) Tatsdchlich funktioniert es aber iiber die Aufgabe
und Tatigkeiten der Ausschiisse und dem Zusammenwirken von Vorstands-
vorsitzenden und Aufsichtsratsprasidium dhnlich einem angel-sédchsischen
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Board mit executive und non-executive-Mitgliedern. (...) Von daher ldsst sich
also die Konvergenz in Richtung angel-sdchsischer Standards nicht nur auf
der Grundlage der Bequemlichkeit und der Praktikabilitdt konstatieren,
sondern zunehmend auch der Ziele der Corporate Governance.“99

In demselben Beitrag findet sich eine einschneidende Einschitzung zur
Mitbestimmung in den Aufsichtsrédten. Eine professionellere Rolle des Auf-
sichtsrats im Sinne einer vorausschauenden Beratung, so Breuer, scheitere
an den Gewerkschaften, um dann polemisch zuzuspitzen, dass die Form der
Mitbestimmung im Aufsichtsrat nicht mehr zeitgemaf3 sei, weil insbeson-
dere die Arbeitnehmerbank ihr Mandat nicht im Interesse der Arbeitnehmer
an den ausldndischen Standorten ausiibe.1%0 In dieselbe Richtung argumen-
tiert Andrew M. Clearfield, Senior Vice-Prasident und Chief Counsil eines
grofden US-amerikanischen Pensionsfonds (TIAA-CREF) fiir Universitéts-
professoren, Forscher und Akademiker. Der Aufsichtsrat, schreibt Clearfield,
solle in erster Linie die Interessen der Investoren schiitzen. Aus diesem
Grund pladiert er mit groflem Nachdruck fiir das bei Daimler-Chrysler
eingerichtete ,Shareholder Committee“, das geeignet sei, alle zentralen
Entscheidungen des Aufsichtsrats vorzubereiten und diesem zur Entschei-
dung vorzulegen. Hierbei hebt Clearfield ausdriicklich positiv hervor, dass
diesem Komitee keine Arbeitnehmervertreter angehoren.101

Aus dem Blickwinkel Breuers und Clearfields sind Arbeitnehmer-
vertretung und Mitbestimmung im Aufsichtsrat nicht kompatibel mit den
Interessen der Investoren und somit ein Storfaktor der Corporate
Governance. Thre Haltung in dieser Frage spiegelt jedoch nicht die insgesamt
differenziert gefiihrte Debatte wider.102

Gleichwohl muss unterstellt werden, dass die Konvergenz des deutschen
zum angelsdchsischen System der Unternehmensfiihrung und die
Inkompatibilitdt der deutschen Mitbestimmung zur Corporate Governance
Positionsbestimmungen darstellen, die nicht als Einzelfdlle betrachtet
werden konnen. Die verdnderte Beziehung zwischen Kapitalmarkt und
Unternehmen sowie die Corporate Governance stellen aus diesem Grund
eine schwierige Herausforderung fiir die Mitbestimmung dar. Nach dem
Jahrzehnt eines weitgehenden concession bargaining und des verteilungs-
politischen Riickschritts steht jetzt die massive Infragestellung von grund-
legenden Partizipationsrechten der Arbeitnehmer auf der Tagesordnung.
Selbst wenn zu Recht konzediert wird, dass weitreichende gesellschaftliche
Neuordnungsvorstellungen nicht mehr mit der Mitbestimmung verbunden
sind, so stellt sie doch eine wesentliche strukturelle Voraussetzung dar, um
die Entwicklung von Unternehmen sozial zu gestalten. Insoweit bilden die
rechtlich gesicherten Mitbestimmungspositionen auch den institutionellen
Kern des neuen Paradigmas. Indem sie Elemente sozialer Verantwortung in
Unternehmensentscheidungen einfliefSen ldsst, die nicht auf kurzfristige
und eindimensionale Gewinnerzielung ausgerichtet sind, fungiert die
Mitbestimmung als mafégeblicher Katalysator des Innovationsprozesses.
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5.4 Neue SteuerungsgrofBen im Volkswagen-Konzern

Das neue Verhéltnis zwischen Kapitalmarkt und Unternehmen schldgt
sich auch im Volkswagen-Konzern nieder. Denn die strukturbestimmenden
Entwicklungen in der Automobilindustrie sind seit den 1990er Jahren durch
eine starke Konzentrationsbewegung sowie durch die Offnung der Mérkte
gekennzeichnet. Infolgedessen hat sich der Wettbewerb in einer Weise
verschirft, die weit iiber die einstmals vermeintlich allmé&chtige japanische
Konkurrenz hinausgeht. Die Antwort des VW-Konzerns auf diese Heraus-
forderungen zeigt exemplarisch, wie sich unterschiedliche Triebfedern einer
verstirkten Okonomisierung miteinander verschranken.

In der Produktgestaltung zielte die zu Beginn der 1990er Jahre etablierte
,Plattformstrategie“ auf Marken tibergreifende Scale-Effekte. Eine leicht
variierbare technische Ausstattung (Motoren, Getriebe, Achsen, Lenkungen
etc.) sollte mit einem geringst moglichen Aufwand eine hohe Komplexitat
am Markt sicherstellen und ein breites Spektrum von Kundenbediirfnissen
befriedigen. Dies wurde durch die Mehrmarkenstrategie als Element der
Imageentwicklung und Emotionalisierung ,iibersetzt".

Das GrofRenwachstum des Konzerns war auf die Erschlieffung von neuen
Miérkten und Kundensegmenten ausgerichtet und folgte ebenfalls einem
unternehmensiibergreifenden Strukturmuster des Wettbewerbs in dieser
Branche. So wuchs das Produktionsvolumen binnen acht Jahren von unter
drei Millionen Fahrzeugen jdhrlich auf knapp 5,2 Millionen Fahrzeuge im
Jahr 2001. Eine Neuordnung des Beschaffungsprozesses durch dessen
Ausrichtung auf ein globales Netzwerk setzte zuséitzliche Rationalisierungs-
potenziale frei.

In der Betriebs- und Arbeitsorganisation beschleunigte Volkswagen den
Prozess dezentraler Ergebnisverantwortung, der die folgenden drei Merk-
male trug: Im Zuge der Neustrukturierung der ergebnisverantwortenden
Unternehmenseinheiten kamen zu den Marken die Regionen Nordamerika,
Stidamerika/Afrika und Asien/Pazifik hinzu, die als Folge der globalen
Expansion in eine Matrixorganisation integriert wurden. Die Marken und
Regionen wurden grundsétzlich auf das ,Self-funding-Prinzip“ umgestellt.
Investitionen miissen nun eigenverantwortlich finanziert und amortisiert
werden. In Weiterentwicklung der in Einzelbereichen eingerichteten
Cost Center wurden ,Business Units“ gebildet, deren Grad der Selbst-
steuerungsmoglichkeiten allerdings sehr unterschiedlich ausgeprégt ist. Er
reicht vom Status einer ,virtuellen Kapitalgesellschaft® (Volkswagen
Nutzfahrzeuge) bis zu budgetgesteuerten Einheiten, die zwar ein
Ergebnisziel erreichen missen, aber keinen direkten Zugriff auf Riickfliisse
haben (z.B. Business Unit Braunschweig) und lber keine eigenstidndige
Geschaftsfahigkeit verfiigen.
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Mit der Losung ,Volkswagen - die Erfolgreichsten“ setzte der Vor-
standsvorsitzende Ferdinand Piéch das Ziel, die Umsatzrendite vor Steuern
auf 6,5 Prozent zu steigern und Volkswagen damit zum ertragsstirksten
Automobilunternehmen der Welt zu entwickeln.103 Diese Vorgabe wurde
durch die Mitbestimmung sanktioniert, in dem sie als Bestandteil der
Unternehmensplanungen im Aufsichtsrat zur Kenntnis genommen wurde.
Sie galt damit auch fiir alle operativen Einheiten des Konzernbereichs
Automobile. In Ansdtzen wird hier bereits die Ausrichtung auf mehr
Transparenz und Wettbewerb innerhalb des VW-Konzerns erkennbar, womit
sich das Unternehmen auf die Anforderungen des Kapitalmarkts zubewegt.

Eine verstdarkte Anpassung des VW-Konzerns an die Erwartungen des
Kapitalmarktes erfolgte in den Jahren 2000 und 2001 mit der Einfihrung
neuer finanzieller Steuerungsgrofden sowie der Umstellung der Bilanzierung
auf die International Accounting Standards (IAS). Die Begriindung hierfiir
liefert das vom Vorstandsvorsitzenden Ferdinand Piéch und vom Finanz-
vorstand Bruno Adelt unterschriebene Vorwort einer Unternehmens-
broschiire. Dort heifst es: ,Um auch am Kapitalmarkt erfolgreich zu sein,
miissen wir den Unternehmenswert durch die kontinuierliche Verbesserung
unserer Ertragskraft steigern. Nur dadurch machen wir das Unternehmen
fir Kapitalanleger attraktiv und sichern uns den finanziellen Spielraum,
zukiinftige Projekte und Innovationen auch tiiber den Kapitalmarkt zu
finanzieren.“104 Die verdnderte Beziehung zum Kapitalmarkt scheint
deutlich durch und verdnderte den Renditeanspruch. Die Verfligbarkeit von
Kapital und die Marktkapitalisierung des Unternehmens wurde nun zur
strategischen Handlungsressource.

Die Ausrichtung der Rendite auf die Bediirfnisse der Investoren ging bei
Volkswagen mit der Einfiihrung neuer Steuerungsgrofien einher. Im
Unterschied zur Umsatzrendite, die als Periodenergebnis das Verhéltnis von
Umsatz und Ertrag angibt, zeigt die Kapitalrendite nach Steuern das Verhalt-
nis von Kapitaleinsatz und Ergebnis an. Das auf das eingesetzte Kapital
zu erzielende Rentabilitdtsziel wird abgeleitet aus einem kapitalmarkt-
konformen Anspruch auf Mindestverzinsung. Dieser Anspruch wird fiir das
Eigen- und Fremdkapital differenziert entwickelt und stellt gleichzeitig den
jeweiligen Kostensatz fiir das Eigen- und Fremdkapital dar.

Fiir das Eigenkapital wird der Verzinsungsanspruch aus dem Zinssatz flir
risikofreie Anleihen, einer allgemeinen Risikoprdmie aus der Kapitalanlage
in DAX-Werten sowie aus einer VW-spezifischen Risikoprdmie abgeleitet,
die sich aus der Differenz der Schwankungen der Volkswagen-Aktie im
Vergleich zum gesamten Aktienmarkt ergibt. Hieraus resultiert ein
Mindestverzinsungsanspruch von 13 Prozent nach Steuern. Fiir das Fremd-
kapital wird der Verzinsungsanspruch bzw. der Kostensatz auf der Basis des
Kapitalmarktzinses fiir langfristige Kredite gebildet. Da Zinsen auf Fremd-
kapital steuerlich abzugsfdhig sind, muss der Kostensatz fiir das Fremd-
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kapital um diesen Steuervorteil reduziert werden. Dies ergibt einen
Mindestverzinsungsanspruch von 4,4 Prozent.

Um den Mindestverzinsungsanspruch bzw. die Kapitalkosten fiir das
Gesamtkapital zu ermitteln, miissen beide entsprechend der Kapitalstruktur
des Unternehmens gewichtet werden. Hierbei wird das Eigenkapital zum
Marktwert (Bérsenwert) und das Fremdkapital zum Buchwert zu Grunde
gelegt, so dass sich fiir Volkswagen ein Verhéltnis von 2 zu 1 ergibt. Aus
dieser Gewichtung entsteht ein Mindestverzinsungsanspruch nach Steuern
bzw. ein Kostensatz fiir das Gesamtkapital von 10 Prozent. Um Schwankun-
gen berlicksichtigen zu konnen, wird eine Bandbreite von 9 bis 11 Prozent
als Zielrendite kalkuliert, die fiir bestimmte Lander zum einen durch eine
Risikopramie auf das Eigenkapital und zum anderen durch ldnder-
spezifische Fremdkapitalkosten und Steuersdtze modifiziert wird.

Wenn die Kapitalrendite das Verhéltnis von eingesetztem Kapital und
Ertrag darstellt, dann unterliegt jeder Kapitaleinsatz auch einem kapital-
marktkonformen Verzinsungsanspruch. Eine niedrige Umsatzrendite kann
mit einem in der Relation geringeren Kapitaleinssatz zu einer héheren
Kapitalrendite fiihren als eine hohe Umsatzrendite mit einem proportional
hoheren Kapitaleinsatz. Es kann daher die Situation eintreten, dass ein
Unternehmen mit einer hoheren Umsatzrendite eine niedrigere Kapital-
rendite erwirtschaftet als ein Unternehmen mit einer vergleichsweise
niedrigeren Umsatzrendite.

Die Umstellung des Renditesystems bildet die Grundlage fiir die vom
Kapitalmarkt geforderte ,wertorientierte Unternehmensfiihrung®, die zu
einer Anhebung des Unternehmenswertes fiihren soll. Eine solche Wert-
steigerung ergibt sich, wenn das Unternehmensergebnis den Mindest-
verzinsungsanspruch bzw. die Kapitalkosten ibersteigt. Hierzu legt
Volkswagen eine Ergebnisermittlung zu Grunde, die aperiodische Auf-
wendungen, z.B. Abschreibungen auf Investitionen, bzw. aperiodisch
anfallende Kosten aktiviert und jeweils gleichmaflig iber die Projektlaufzeit
verteilt (,normalisiertes operatives Ergebnis nach Steuern®). Darliber hinaus
wird die Abzinsung der Pensionsriickstellungen als zu verzinsendes
Fremdkapital behandelt und den Kapitalkosten zugerechnet. In der
Ergebnisrechnung wird deshalb dieser Aufwand als Bestandteil der
Personalkosten kein zweites Mal beriicksichtigt.

Da Investoren ihre Erwartungen in die Zukunft setzen, muss Volkswagen
in der Lage sein, die kiinftige Wertentwicklung des Unternehmens dar-
zustellen. Dies geschieht, indem die Wertbeitrdge aus Investitions- und
Produktprojekten ermittelt und jeweils iiber die Jahre der veranschlagten
Periode (Produktlebenszyklus) diskontiert werden. Hieraus ergibt sich der
Barwert der Wertbeitrage. Ubersteigt er den absoluten Betrag, der aus dem
Mindestverzinsungsanspruch der genannten marktiiblicher Renditem
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Kapital ermittelt wird, stellt dies den Wertzuwachs dar (,Discounted cash-
flow-Methode"). Hieraus wird ersichtlich, warum sich Investoren sehr viel
starker fir die Fdhigkeit des Unternehmens zu Generierung eines dauer-
haften Netto-cash-flows interessieren als fiir die Umsatzrendite eines Jahres.

9.5 Die veranderte Unternehmenssteuerung und
das neue Paradigma

Die Beziehungen zwischen den Erwartungen des Kapitalmarktes und
dem neuen Paradigma sind widerspriichlich und schaffen ein neues Span-
nungsfeld in der Mitbestimmungspolitik. Grundsétzlich kann kein unter-
nehmensinterner Akteur den Anspruch von Investoren bestreiten, eine
angemessene Verzinsung auf ihr investiertes Kapital zu erhalten. Die Mit-
bestimmung bei Volkswagen hat dies in ihr neues Paradigma insofern auf-
genommen, als die Schaffung von nachhaltigen sozialen Entwicklungs-
rdumen immer auch zu einer Steigerung der Wettbewerbsfdhigkeit sowie
der Ertrags- und Finanzierungskraft des Unternehmens fiihren soll. Die Star-
kung der 6konomischen Leistungsfahigkeit mit sozialer Verantwortung zu
synchronisieren, bildet den Kern der industriellen Beziehungen bei Volks-
wagen, der durch das neue Paradigma qualitativ weiter entwickelt wird.

Die Erschlieffung nachhaltiger sozialer Entwicklungsrdaume soll auch eine
Antwort darauf geben, wie die Verschirfung des Wettbewerbs bewiltigt wer-
den kann, ohne in eine Eskalation von Verteilungskonflikten zu geraten, was
zwangsldufig die Unternehmensentwicklung blockieren wiirde. Das neue
Paradigma dreht deshalb den Spiefd um: Der verschérfte Wettbewerbsdruck
wird in eine gemeinsame Entwicklungsperspektive mit dem Ziel iibersetzt,
die Handlungsressourcen des Unternehmens nachhaltig zu stdrken, damit
die Menschen im Unternehmen den Druck bewiltigen und Kreativitdt ent-
falten konnen. Soziale Verantwortung hat hierbei nicht die Funktion, die
Mitarbeiter gegen die Anforderungen des Wettbewerbs abzuschirmen, son-
dern schafft den Boden fiir Vertrauen und Leistungsbereitschaft. Allerdings
bindet sie die Strategie und das Handeln des Managements an Spielregeln
der Kooperation in der Mitbestimmung. Die nachhaltigen sozialen
Entwicklungsrdaume stellen hierfiir ein erweitertes Terrain bereit, auf dem in
gemeinsamen Aushandlungsprozessen neue Entwicklungspfade angelegt
und beschritten werden. Hier findet auch die verteilungspolitische
Kompromissbildung statt, die sich gleichermafien am Status quo wie an der
kiinftigen Entwicklung des Unternehmens orientiert.

Eine vollstdndige Kompatibilitdt des neuen Paradigmas mit den Erwar-
tungen des Kapitalmarktes muss indes bezweifelt werden. Am grofdten diirf-
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ten die Uberlappungen bei Investoren sein, die ihre Anlageentscheidungen
an langfristigen, schliissigen Strategien ausrichten. Fiir diesen Anleger-Typ
wiare der Entwicklungstrend der okonomischen Leistungsfiahigkeit sowie
das Vertrauen in die Kompetenz der Akteure im Unternehmen entschei-
dend. Spannungsreicher gestaltet sich die Beziehung zwischen
Kapitalmarkt und Paradigma bei kurzfristigen, spekulativ ausgerichteten
Investitionen, die auf schnelle Ergebnisse abzielen. Eine logische
Kompatibilitdt zwischen den langfristigen Planungserfordernissen eines
Unternehmens und der kurzfristigen Spekulation auf hohe Renditen ist
nicht herstellbar. Derartige Anlegerorientierungen setzen Untenehmen
unter einen Erwartungsdruck, dem sie kaum gerecht werden konnen. Denn
die Perioden zum Aufbau von Renditepotenzialen, z.B. neue Fahrzeugmo-
delle oder Dienstleistungskonzepte, erfordern einen hohen Aufwand und
brauchen Zeit.

Dieser grundlegende Konflikt spiegelt sich auch in der ideologisch hoch
aufgeladenen Debatte iiber die verdnderten Beziehungen zwischen Kapital-
markt und Unternehmen wider. Die extreme Polarisierung der Diskussion
veranschaulicht die exemplarische Gegeniiberstellung von zwei Positionen.
Die erste kann als pridgnantes Beispiel fiir den Standpunkt eines
Interessenvertreters von US-amerikanischen Investoren gelten und wird
von Clearfild wie folgt formuliert: ,, That corporation which is so generous to
extrinsic interests - labor, government, The Greens — that neglects its own
will ultimately do society no good, because, it will languish for want of
reasonably priced capital, become a weak link in its own economy, and end
up losing whatever wealth it has created - including jobs of those employed
by it.”105

Es liegt auf der Hand, dass diese Sichtweise Probleme fiir das neue Mit-
bestimmungs-Paradigma aufwirft. Die schroffe Entgegensetzung von
sexternen Interessen“ und ckonomischer Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens ldsst kaum Raum fiir jene Verbindungen, die das neue Paradigma her-
stellt. So war fiir das Projekt AutoVision, flir das Modell 5000 x 5000 wie fiir
die ,Vier-Tage-Woche“ auch die ausdriickliche Erwdgung ausschlaggebend,
einen iiber das Unternehmen hinausgehenden Beitrag zur Gestaltung
gesellschaftlicher Verhiltnisse zu leisten. Diese Zielvorgabe stellt fiir
Volkswagen einen integralen Bestandteil seiner Wettbewerbsfiahigkeit dar
und artikuliert ein Selbstverstidndnis, das Peter Hartz prdgnant zusam-
mengefasst hat: ,,Den Arbeitsmarkt nicht weiter belasten und neue Chancen
entwickeln: das waére jetzt die ehrgeizige Aufgabe eines ,Biindnisses fiir
Arbeit’. Keine sozialpolitische und keine wettbewerbspolitische Frage darf
ausgespart, keine standortpolitische und keine beschéaftigungspolitische
Moglichkeit unversucht bleiben. Mit der deutschen Automobilindustrie steht
nicht mehr und nicht weniger als jeder siebte deutsche Arbeitsplatz direkt
oder indirekt auf dem Spiel. (...) Diesen gesellschaftspolitischen Rang der
deutschen Automobilindustrie durch alle Herausforderungen des globalen
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Wettbewerbs zu bewahren, ist eine gehodrige Anstrengung wert.“106 Die
spiegelbildliche Version dieses integrierten Verstdndnisses liefert Klaus
Volkert, wenn er ausfiihrt: ,Die unbestreitbare Notwendigkeit der
Rentabilitdt eines Unternehmens muf2 sich auch an den sozialen und gesell-
schaftlichen Verpflichtungen messen lassen, ohne die ein Standort sowie
dessen Regionen nicht lebensfdhig sind.“107

Einen zu Clearfiled diametral entegegengesetzten Standpunkt vertritt
Oskar Negt, der eine prinzipiell kritische Haltung gegeniiber der verdnderten
Bedeutung von Kapitalméarkten und der Globalisierung einnimmt: ,Im
Krisenherd der Arbeits- und Erwerbsgesellschaft verbergen sich die hart-
néckigsten Probleme der Gegenwart. Die Globalisierungstheoretiker, welche
die ungeahnten Freiheitsrdume der Zweiten Moderne beschworen, sehen
mit starrem Blicken immer nach oben, zum Allgemeinen, Transnationalen
der Weltgesellschaft. Wie sie die Prozesse in ihren Widerspriichen begreifen
und Wirklichkeit definieren, bewegt sich jedoch innerhalb des Sprach- und
Symbolhorizonts der toten Arbeit, des Warenhandels, des Geld- und
Devisenverkehrs, des Eigentums und der Eigentumstitel. Lebendige Men-
schen sind in dieser Welt nur Anhéngsel, die mitgeschleift werden miissen.
Ihre Anspriiche sind lastig, wenn sie nicht wenigstens einen Kleinbesitz an
Aktien vorzuweisen haben.“108 In dieser Zuspitzung scheint es schwer vor-
stellbar, dass das neue Paradigma gestaltende Kraft entwickeln kann, weil
hier soziale Anerkennung und Wirkungsmaoglichkeiten untrennbar an den
Kapitalbesitz gebunden sind. In diesem Punkt berlihren sich iibrigens die
Positionen von Clearfield und Negt.

Die skizzierten Standpunkte bezeichnen die kontraren Pole einer Debatte,
deren reale Bedeutung fiir das neue Paradigma nicht unterschéitzt werden
darf. Sie sind Ausdruck einer tief greifenden Auseinandersetzung iiber die
gesellschaftliche Bedeutung von Unternehmen und Finanzkapital sowie
iiber die hieraus resultierenden Aufgabenzuweisungen. Das Paradigma der
nachhaltigen sozialen Entwicklungsrdume erhebt den Anspruch, zwischen
den Interessen der Investoren und den Interessen der anderen
»Stakeholder - Beschiftigte, Kunden, Standorte und Umwelt — zu ver-
mitteln. Kurzfristigen Optimierungskonzepten stellt es eine Strategie nach-
haltiger Entwicklung gegeniiber, um die Handlungsressourcen auszubauen
und die notwendige Flexibilitdt des Unternehmens in einem stabilen und
qualitativ erweiterten Handlungsrahmen zu sichern. Der Erfolg dieses
Interessenausgleichs ist an drei Voraussetzungen geknipft.

Investoren miissten erstens bereit sein, ihr legitimes Interesse an einer
angemessenen Verzinsung des eingesetzten Kapitals nicht iiber, sondern
neben die Interessen der anderen ,Unternehmensbeteiligten“ zu stellen. Die
jeweiligen Ziele konnen dann auf der Grundlage ausbalancierter Interessen
angesteuert werden und einem nachhaltigen Entwicklungspfad folgen.
Damit wirden sich auch die Maf3stdbe und Kriterien fiir die Corporate
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Governance verdndern. Der Deutsche Corporate Governance Kodex beispiels-
weise nimmt die Perspektive der Investoren ein und stellt ihren Schutz
gegeniiber den anderen Beteiligten ins Zentrum. Eine Kooperation im Sinne
von Nachhaltigkeit als Leitbild guter Unternehmensfiihrung sucht man
jedoch vergebens. Als zweite Voraussetzung bedarf es einer Vertrauensbasis
zwischen Investoren und Unternehmen, die durch offene Kommunikation,
verldssliche Absprachen und gemeinsam akzeptierte Spielregeln entsteht.
Im Interesse ihrer Glaubwiirdigkeit sind Unternehmen aufgefordert, realisti-
sche Absprachen zu treffen, deren strikte Einhaltung zu gewahrleisten und
sich hierbei einer addquaten Kontrolle zu unterziehen. Die dritte
Voraussetzung besteht in einem gesellschaftlichen Konsens iiber die
Bedeutung und Aufgabenstellung des Kapitalmarktes sowie iiber seine
Regulierung. Auf die Schwierigkeiten einer solchen Ubereinkunft weist
George Soros hin, wenn er feststellt: ,Die Globalisierung der Finanzmarkte
hat dem Finanzkapital einen unfairen Vorteil gegeniiber anderen Steuer-
quellen verschafft.“109 Zugleich ldsst Soros kritische Analyse erkennen, dass
dieser gesellschaftliche Konsens nicht ohne Konflikte zu haben sein wird,
wie die permanente Auseinandersetzung um die Besteuerung von Kapi-
taleinkiinften belegt.

Die gewachsene Bedeutung der Kapitalmarkte fiir die Unternehmens-
steuerung und die Debatte um die Corporate Governance stellen die
Mitbestimmung bei Volkswagen vor eine Herausforderung, die nicht allein
unternehmensintern bewaltigt werden kann. Fiir die Arbeitnehmer-
vertretung kommt erschwerend hinzu, dass sich die gewerkschaftliche
Auseinandersetzung mit diesem Themenkomplex erst in den Anfingen
befindet. Dieses Versdumnis verlangt nach einem forcierten, intensiven
Diskussionsprozess. Hierbei werden die Mitbestimmungstriger einen Weg
finden miissen, einerseits eine klare Gegenposition zu jenen zu formulieren,
die wie Breuer und Clearfield in der nachhaltigen sozialen Verantwortung
von Unternehmen kein eigenstidndiges Entwicklungsmoment zur Stiarkung
der wirtschaftlichen Leistungsfdhigkeit, sondern in erster Linie eine
Verletzung von Investoreninteressen sehen. Andererseits kann sich die
gewerkschaftliche Strategie nicht auf eine Fundamentalopposition zuriick-
ziehen, die Investoren per se zu Gegnern erkldrt und den Kapitalmarkt
déamonisiert. Dies gilt umso mehr, als die Bedeutung von institutionellen
Anlegern eher zu- als abnehmen wird.

Die Gewerkschaften sehen sich deshalb mit der Herausforderung
konfrontiert, einen eigenstdndigen Ansatz von Corporate Governance zu
entwickeln und in die gesellschaftliche Debatte einzubringen. Hierbei kann
es nicht ausschlie8lich darum gehen, die Interessen von Investoren und
Arbeitnehmern unversohnlich gegeniiberzustellen. Eine zukunftsorientierte
Auseinandersetzung wird sich vielmehr den Fragen zuwenden, ob eine rein
auf die Schutzinteressen von Investoren abzielende ,gute Unternehmens-
filhrung" im Ergebnis nicht eher entwicklungshemmend fiir Wirtschaft und
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Gesellschaft wirkt, und ob die Finanz- bzw. Kapitalméarkte nicht einer Re-
Regulierung auch im Interesse von Investoren bediirfen. Ankniipfungspunkt
flr eine derartige gewerkschaftliche Auseinandersetzung konnte der Global
Compact der Vereinten Nationen sein, der mit seinen neun Prinzipien das
Leitbild der nachhaltigen Entwicklung in die Unternehmenspolitik trans-
nationaler Konzerne zu integrieren versucht.

Diese neun Leitprinzipien umfassen vor allem wesentliche Kernrechte
von Arbeitnehmern sowie das Verhéltnis zwischen Unternehmen und
Umwelt. In einem ersten Schritt konnen die Gewerkschaften darauf hinzu-
wirken, diese Leitprinzipien zum Bestandteil der Corporate Governance zu
machen und damit den Fokus iiber die Interessen von Investoren hinaus auf
die Arbeitnehmer und die Umwelt zu erweitern. Ohne die Integration dieser
beiden zentralen Entwicklungsressourcen von Unternehmen entsteht keine
nachhaltige Basis fiir die Verzinsung von eingesetztem Kapital. Die
Corporate Governance wiirde hierdurch nicht allein darauf reduziert,
Regeln zur Ermittlung der Marktkonformitdt von Unternehmen zu
schaffen, sondern mit dem Leitbild der nachhaltigen Entwicklung einen
Aushandlungs- und Abwédgungsprozess erfordern, der auch den lang-
fristigen Entwicklungsinteressen von Unternehmen gerecht werden kann.

Auf Grund der Allgemeinheit der im Global Compact formulierten Leit-
prinzipien bleibt die Frage zu kldren, welchen spezifischen Stellenwert die
Mitbestimmung fiir die Corporate Governance haben kann und soll. Eine
mogliche Antwort stellt das Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwick-
lungsrdume dar. Denn mit seinem endogenen Reformpotenzial stellt es die
Kompatibilitdt von wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit und sozialer Ver-
antwortung sicher, indem es das Terrain fiir unternehmerische Innovations-
prozesse stabilisiert, erweitert und flexibel halt und hierbei die Potenziale
fir die Zukunftsentwicklung der Beschéftigung und die Souverdnitdt der
Beschiftigten erhdht. Um einen derartigen Ansatz diskussions- und durch-
setzungsfahig zu machen, bedarf es allerdings einer Revitalisierung der
gewerkschaftlichen Mitbestimmungsdiskussion und -theorie, die sich
gegenwartig weitestgehend auf die Definition institutioneller Rechte im
Rahmen der Betriebsverfassung beschrankt.

Das im Jahr 2002 verabschiedete ,Zukunftsmanifest“ der IG Metall zieht
sich inhaltlich auf ein ,Konzept der Wirtschaftsdemokratie® zuriick, das neu
belebt werden miisse,!10 und fordert dariiber hinaus ein , Stakeholder-value-
Konzept“ fiir die Ausrichtung von Unternehmen ein. Allerdings findet sich
kein Hinweis darauf, dass Mitbestimmung nicht nur Teilhabemdoglichkeiten
an Entscheidungsprozessen sichern kann, sondern zur Impulsgeberin von
Innovationsprozessen geworden ist, in denen sie sich kontinuierlich weiter-
entwickelt. Dieses Potenzial der Mitbestimmung fiir eine Corporate
Governance der Nachhaltigkeit wurde bisher entweder nicht erkannt oder
stréaflich vernachldssigt. Insofern spiegelt das Manifest den gegenwdrtigen
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Stand der Debatte wider. Gerade dieses Potenzial aber bietet den
Ansatzpunkt zu einer eigenstdndigen gewerkschaftlichen Position, die sich
behaupten und durchsetzen konnte, ohne in der polarisierten Debatte zer-
rieben zu werden.

Im Ubrigen wire es irrefiihrend, mit der Wiederbelebung eines Konzeptes
der Wirtschaftsdemokratie nahtlos an Fritz Naphtali und seine 1928
erschienene Schrift gleichen Namens ankniipfen zu wollen. Wéahrend
Naphtali die Demokratisierung der Wirtschaft als Voraussetzung fiir die
politische Demokratie begriff,111 so geht es gegenwirtig um ein Leitbild von
Unternehmensfiihrung, das die Mitbestimmung als Innovationsagentur und
Leitprinzip sozialer Verantwortung integriert. Dies beriihrt allerdings inso-
fern die von Naphtali gestellte Grundfrage, als eine Aufhebung von Mit-
bestimmung durch die Corporate Governance zu einem gesellschaftlichen
Demokratieverlust fithren und zugleich nachhaltige Entwicklungspotenziale
Preis geben wiirde.

Eine gewerkschaftliche Positionsbestimmung zur Re-Regulierung der
Finanz- und Kapitalméarkte konnte an die von George Soros angestofdene
Debatte ankniipfen, der vor allem auf die Instabilitdt dieser Markte und die
hieraus resultierenden Folgen hinweist. Soros pladiert fiir eine Stdrkung
internationaler Institutionen und mahnt einen verstdrkten, politisch
gesteuerten Ressourcentransfer von den reichen zu den armen Lindern
an.112 Seine Reformvorschldge laufen im Kern auf eine gerechtere Welt-
wirtschaftsordnung, eine konkrete Umverteilung zur Bereitstellung 6ffent-
licher Giiter und eine deutlich verbesserte weltweite Durchsetzung gemein-
samer Arbeitstandards auf Basis der Konventionen der Internationalen
Arbeitsorganisation hinaus. In gewisser Weise kniipft diese Argumentation
an die hier unterbreiteten Vorschldge einer gewerkschaftlichen Positions-
bestimmung zur Corporate Governance an: Sie liefert den Gewerkschaften
eine argumentative Basis, indem sie die notwendige Kritik an der Instabilitat
der Finanzmarkte mit einem Entwicklungsleitbild verbindet, das Raum fiir
eine Zusammenarbeit mit Akteuren der Kapital- und Finanzmarkte ldsst.
Soros Vorschldge sind jedoch nicht nur fiir die Gewerkschaften und
Betriebsrdte, sondern gleichermafien fiir Unternehmen und Investoren
relevant. Denn Soros sieht zu Recht eine direkte Linie zwischen der
wachsenden globalen Armutsentwicklung und einer sich verschérfenden
politischen Polarisierung und Destabilisierung.113
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Dieser Zusammenhang liefert einen direkten Hinweis darauf, dass auch
in den Institutionen des Weltfinanzsystems eine paradigmatische Wende
vom vorherrschenden Neoliberalismus zu einer nachhaltigen Entwick-
lungsperspektive vonndten ist, um aus dem Teufelskreis von instabilen
Finanz- und Kapitalméarkten und destabilisierten politischen Verhéaltnissen
auszubrechen. Das neue Paradigma der Mitbestimmung wie auch die
einzufordernde paradigmatische Wende im Finanzsystem konnten damit in
einer gewerkschaftlichen Positionsbestimmung inhaltlich und strategisch
aufeinander bezogen werden und einen eigenstdndigen Beitrag zur
gesellschaftlichen Debatte um die Globalisierung und ihre Gestaltungs-
perspektiven leisten. Die Corporate Governance wie die Mitbestimmung
erhielten dadurch einen gemeinsamen Bezugsrahmen, der ihnen heute
weitgehend fehlt.
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Nicht umsonst ist Volkswagen wie kaum ein anderes Unternehmen zum Gegenstand
sozialwissenschaftlicher Untersuchungen geworden, nimmt es doch seit langem eine
besondere Stellung in der Ausgestaltung der Mitbestimmung und der industriellen
Beziehungen ein. Aus diesem Grund bleibt die Frage zu klaren, ob der paradigmatische
Wandel der Mitbestimmung bei Volkswagen als eine rein unternehmensspezifische
Entwicklung oder als Teil eines generellen Umbruchs anzusehen ist.

Das neue Paradigma - ein ,Sonderfall Volkswagen® oder
eine neue gewerkschaftliche Perspektive?
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Folgt man der Untersuchung von Klaus Dorre, dann steht Volkswagen tat-
sdchlich fiir eine Entwicklung der industriellen Beziehungen, die in der
deutschen Industrie in den 1990er Jahren nicht vorherrschend war. Seine
Studie macht eine Pendelbewegung zwischen einem sich 6ffnenden und
wieder schliefSenden arbeitspolitischen Entscheidungskorridor aus. Wah-
rend die offene Phase Optionen fiir eine partizipationsgeprédgte Arbeits-
politik zur Bewdltigung eines verschirften Wettbewerbs gelassen habe,
konstatiert Dorre fiir die zweite Phase eine nur noch ,selektive Nutzung von
Beschiftigtenpartizipation®,114 die den arbeitspolitischen Trend bestimmt
und ,partizipative Arbeitskulturen“ unter einen Okonomisierungsdruck
gebracht habe. Diese ,arbeitspolitische Regression“ ordnet Dorre vor allem
grofden Konzernen zu, die die Einfithrung der Shareholder-value-Steuerung
betrieben hatten.

Als gravierende Konsequenz dieser Verdnderung hilt er fest, dass die
Arbeit unter Ausschaltung stabilisierender interner 6konomischer und orga-
nisatorischer Puffer dem Marktrisiko unterstellt und die Langfristorien-
tierung unternehmerischen Handelns durch die Kurzfristerwartungen des
Kapitalmarktes abgelost worden seien. Dies habe zu einer Transformation
der Arbeitsbeziehungen ohne Verdnderung des institutionellen Rahmens
gefiihrt. DOrre reslimiert: ,In der Gegenwart rechtfertigen sich Sozial-
integration und Arbeitnehmerbeteiligung nur noch in dem Maf3e, wie sie der
Steigerung einzelwirtschaftlicher Wettbewerbsfdhigkeit dienen.“115> Im
Gegensatz dazu skizziert Dorre die Entwicklung bei Volkswagen wie folgt:
,Beim Autohersteller VW finden sich z.B. Versuche, an der ,langen Frist’
orientierte Kompromissbildungen in einem verdnderten Skonomischen
Umfeld zu bewahren. Nicht so sehr die Stdrkung der Marktkoordination,
sondern deren Kombination mit neuen kollektiven Regelungsformen
bestimmen hier die Unternehmenspolitik an der heimischen Basis.“116

Trotz der genannten Unterschiede stellt die paradigmatische Neuaus-
richtung der Mitbestimmung bei Volkswagen keinen exotischen Sonderfall
dar. Im Gegenteil, sie kann liber Volkswagen hinaus den Blick dafiir 6ffnen,
dass die gegenwartige Entwicklung Raum fiir Optionen und Alternativen
lasst und keinesfalls die Subalternitdt von Mitbestimmung determiniert.
Zweierlei sollte hierbei beachtet werden. Einerseits konnen die nachhaltigen
sozialen Entwicklungsrdume weitgehend nicht institutionell vorgegeben
werden, entstehen sie doch aus einer Terrainerweiterung und strategischen
Weiterentwicklung der Mitbestimmung, die auf die jeweils spezifischen
Verhéltnisse von Betrieben, Unternehmen und Regionen zugeschnitten sein
muss. Andererseits kann ein verdndertes Mitbestimmungsparadigma nicht
isoliert von einer Gesamtkonzeption gewerkschaftlicher Interessenpolitik
realisiert werden. Dies ist fiir Volkswagen an allen dargestellten Bausteinen
erkennbar geworden, die nicht nur tarifpolitischer, sondern adédquater
gesellschaftlicher Rahmenbedingungen bediirfen, um ihre nachhaltigen
Entwicklungspotenziale auch zu sichern.

FPD 01 Paradigmenwechsel

_114 _117

Dorre, Produktionsmodell, S. 18f. Volkert,/Widuckel,
Neue Leitbilder, S. 25f.

_115

Ebd., S. 26.

_1186

Ebd., S. 22.

Seine Strahlkraft kann das neue Paradigma nur als Bestandteil eines ge-
werkschaftlichen Projektes entfalten, dass die gesellschaftlichen Folgen der
Ablésung des fordistischen Paradigmas aufnimmt und eine Gestaltungs-
alternative gegeniiber Entwicklungspfaden aufzeigt, die auf eine grundséatz-
liche Zurlickdrangung kollektiver Interessenpolitik durch Gewerkschaften
hinauslaufen. Das Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsraume
ist mithin auf eine {ibergreifende gesellschaftspolitische Strategie ange-
wiesen und kann als deren Kern zugleich wegweisend sein. Die zentralen
Felder einer solchen Strategie bilden die Neudefinition sozialstaatlicher
Solidaritdt, die gesellschaftliche Gestaltung von Individualitdt und
Flexibilitdt sowie die Nachhaltigkeit und 6kologische Zukunftsvorsorge.

6.1 Die Neudefinition sozialstaatlicher Solidaritat

Die Erosion sozialstaatlicher Regulierung und Absicherung, die mit dem
Abbau materieller Leistungen einhergeht und zu einer Verdnderung gesell-
schaftlicher Grundstrukturen gefiihrt hat, zwingt die Gewerkschaften zu
einer Neubestimmung ihrer diesbeziiglichen Position. Neben den strittigen
und offenen Fragen der Finanzierung der sozialen Sicherungssysteme
sollten vor allem der Leistungsinhalt und die Leistungsqualitdt des Sozial-
staates in den Vordergrund gestellt werden, denn sie bestimmen die Inhalte
sozialstaatlicher Solidaritdt. Ein Gestaltungsangebot offeriert das Paradigma
nachhaltiger sozialer Entwicklungsraume, das fiir die Weiterentwicklung
gesundheitlicher Dienstleistungen genauso zielfiihrend ist wie flir eine
Arbeitsmarktpolitik, die fordert und fordert und damit Arbeit statt
Arbeitslosigkeit finanziert. Die Sicherstellung der Bildungschancen fiir die
jlingere Generation sowie der Lebensqualitdt im Alter kénnten die Inhalte
eines neuen Pakts fiir Generationengerechtigkeit sein, der sich weniger auf
monetédre Transfers als auf Dienstleistungen griindet.117

Gewerkschaftliche Vorstellungen von Sozialstaatlichkeit konnten auf
dieser Basis eine dhnlich innovative Rolle in der gesellschaftspolitischen
Diskussion einnehmen wie die Mitbestimmung im Betrieb und im Unter-
nehmen. Auch die Flexibilitdt entfaltet durch das neue Paradigma soziale
Gestaltungskraft, sofern es gelingt, an die gewachsene Pluralitdt von
Lebensentwiirfen und Lebensstilen anzukniipfen und diese als Stdarkung
demokratischer Freiheitsrdume zu begreifen. Individualisierung und
Solidaritdt wiirden sich in diesem Fall nicht ausschlief3en, sondern das Fun-
dament fiir eine gesellschaftliche Modernisierung in sozialer Verantwortung
bilden. Der gewerkschaftlichen Positionsbestimmung zur gesellschaftlichen
Stellung von Frauen kommt in diesem Zusammenhang eine besondere
Bedeutung zu. Familienfreundliche Arbeitszeiten und Betreuungsangebote
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fir Kinder stecken nachhaltige soziale Entwicklungsrdume in der
Gesellschaft und im Unternehmen ab. Auch hier bietet sich die Chance fiir
eine Neudefinition von Solidaritat, die antizipierend auf Zukunftsentwick-
lungen einwirken kann. Denn die Erhoéhung der Erwerbsbeteiligung von
Frauen sowie die Verbesserung der Bildungschancen fiir Kinder stellen
Herausforderungen ersten Ranges dar.

Gewerkschaften sind in der Lage, sozialstaatliche Solidaritdt im Sinne des
neuen Paradigmas inhaltlich neu zu definieren und damit eine Politik zu
befdrdern, die soziale Verhéltnisse jenseits von Marktbeziehungen gestaltet.
Die Mitbestimmung braucht diese Perspektive, wenn das neue Paradigma
nicht auf den Status von Einzelfdllen beschrénkt bleiben soll. Andernfalls
droht sie durch den Zerfall sozialstaatlicher Sicherung und Institutionen
,Uberlastet” zu werden, da entstehende ,Leerstellen“ sozialer Verant-
wortung in der Gesellschaft betrieblich nicht kompensiert werden kénnen.
Dies gilt insbesondere fiir die Beschéftigungs- und Gesundheitspolitik sowie
fiir die Altersversorgung.

Eine sozialstaatliche Gestaltungsfunktion setzt allerdings einen Wandel
im Sozialstaatsverstdndnis der Gewerkschaften voraus. Die Qualitdt gesell-
schaftlicher Solidaritét sollte weniger von der Umverteilung mittels Trans-
ferzahlungen abhingig gemacht werden. Es geht vielmehr um eine Neu-
organisation von sozialen Leistungen und gesellschaftlichen Beziehungen,
die nicht Markt basiert sind und sein sollen. Flirsorge, Vorsorge und Eigen-
initiative sowie monetédre Transfers und Dienstleistungen sind dabei in ein
neues Verhiltnis zueinander zu bringen. Nur so kann eine qualitative
Verdnderung sozialstaatlicher Leistungen gelingen, die den Verdnderungen
gesellschaftlicher Grundstrukturen Rechnung trégt. Verwiesen sei in diesem
Zusammenhang auf den demographischen Wandel sowie auf die Auflésung
der traditionellen Familienform, die zu einem sprunghaften Anstieg von
Alleinerziehenden und Single-Haushalten gefiihrt hat.

Insoweit bedarf die Debatte iiber die Finanzierung des Sozialstaates einer
ergdnzenden Diskussion iiber seine Inhalte und seine Organisation, um
durch die Erschliefung neuer Entwicklungsrdume die Innovation des
Systems und der Beteiligungsformen voranzubringen. Wenn dies gelingt,
besteht die Chance, dass sich Mitbestimmung und Sozialstaat gegenseitig
verstdrken. Fiir die Mitbestimmung hédngt deshalb viel davon ab, dass ein
weiter entwickeltes Sozialstaatsverstindnis zum Bestandteil einer gewerk-
schaftlichen Gesamtkonzeption gemacht werden kann.
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6.2 Flexibilitdt und Individualisierung

In den gesellschaftlichen Basisstrukturen haben die Flexibilisierung und
Individualisierung von Lebensverhiltnissen weit reichende Verdnderungen
ausgelost. Mit einiger Berechtigung werden beide Strukturelemente als
Bedrohung fiir die Bindungsfihigkeit von Menschen und Organisationen
kritisch wahrgenommen und diskutiert. Andererseits kann nicht geleugnet
werden, dass die Individualisierung einen Grundpfeiler von Differenzierung
und Identitdtsbildung darstellt, auf die niemand in unserer Gesellschaft
verzichten kann, wenn er sozial handlungsfahig und individuell reflexions-
fahig bleiben will.118 Flexibilitdt wiederum ist die Grundlage persoénlicher
Entwicklungsmdglichkeiten und damit auch eine Referenzgréfle der
Individualisierung. Gewerkschaftliche Interessenpolitik steht deshalb vor
der Herausforderung, beiden Prozessen genligend Raum zu geben, ohne die
Béander gesellschaftlicher Solidaritdt zu durchschneiden. Hierbei wird die
Frage der Differenzierung bzw. der Wahlmoglichkeiten sowohl in der
Tarifpolitik als auch bei der Ausgestaltung sozialstaatlicher Leistungen eine
herausragende Rolle einnehmen.

Insbesondere auf diesem Gebiet hat der paradigmatische Wandel der
Mitbestimmung bei Volkswagen erste entscheidende Schritte vorgegeben:
Mit der Vier-Tage-Woche wurde ein arbeitszeitliches Flexibilitdtsmodell
vereinbart, das zugleich die Sicherheit der Beschéaftigung erhoht. Die im
Rahmen des Projekts AutoVision entstandene Personal-Service-Agentur der
Wolfsburg AG ermdglicht einen flexiblen Ubergang aus der Arbeitslosigkeit
in geregelte Beschiftigung. Die flexible Durchdringung von Arbeit und
Qualifizierung im Projekt 5000 x 5000 férdert nachhaltige Beschéaftigungs-
fahigkeit, wihrend die Durchdringung von Arbeiten und Lernen im Rahmen
einer ,Prozess integrierten Qualifizierung® stark auf individuelle Leistungs-
und Gestaltungspotenziale abzielt, die sich in der Teamarbeit sozial mitein-
ander verbinden sollen.

Die Beispiele zeigen, dass bei Volkswagen das Setzen starrer Vorgaben
einer permanenten Suche nach besseren Alternativen gewichen ist, wobei
die Leistungsbedingungen im Bereich einer kollektiven Regelung verbleiben.
Der entscheidende Schritt der Arbeitnehmervertretung bestand darin, nicht
nur 6konomischen Wettbewerbsparametern zu folgen, sondern Flexibilitdt
und Individualisierung als personlichkeitsbildende Elemente in einen kol-
lektiven Zusammenhang der Mitbestimmung und Tarifpolitik zu integrie-
ren. Dies sollte auch pragend fiir eine Gesamtkonzeption gewerkschaftlicher
Interessenpolitik sein, die iiber die Mitbestimmung und Tarifpolitik hinaus-
reicht. Deshalb ist Dorre zuzustimmen, wenn er feststellt: ,Kein Zweifel:
Eine Durchsetzung von Arbeitsverhéltnissen, die Flexibilitdt und Sicherheit
- Flexicurity’ - stiften, wird Jahre, vielleicht Jahrzehnte dauern. Mit einem
solchen Projekt besédflen die Gewerkschaften und politische Reformkrifte
jedoch wieder ein positives Leitbild, dessen Verwirklichung ,utopischen
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Uberschuss’ erfordern wiirde. Erste Weichenstellungen kdnnen schon bald
erfolgen. Die Schaffung regulierter Optionen mit Wahlmdéglichkeiten in der
Betriebs-, Tarif- und Sozialpolitik wére eine solche Weichenstellung.“119 Zu
ergdnzen bleibt, dass hierflir nicht nur Regulationsansitze, sondern auch
paradigmatische Grundlagen existieren.

6.3 Nachhaltigkeit und 6kologische Zukunftsvorsorge

Die 6kologische Zukunftsvorsorge bildet den gedanklichen Ausgangs-
punkt der Nachhaltigkeit, der mit der Erkldrung der ,Konferenz von Rio“ im
Jahr 1992 formuliert wurde. Sie hat vor allem der Mafdgabe des Prinzips 3 zu
gentigen, in dem es heifdt: ,Das Recht auf Entwicklung muss so verwirklicht
werden, dass die Entwicklungs- und Umweltbedirfnisse heutiger und
zukiinftiger Generationen gleichermafien befriedigt werden.“ Damit wird
erkennbar, dass es sich bei der Nachhaltigkeit nicht um die Definition des
Begriffs ,Umweltschutz“ handelt, sondern um einen gesellschaftlichen
Zukunftsentwicklungsprozess, in den der Umweltschutz integriert ist. Bei
Volkswagen werden gegenwartig operative Zielsysteme der Nachhaltigkeit
entwickelt bzw. eingefiihrt, die extern bewertet werden.120

Die Gewerkschaften haben das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung
positiv, aber noch nicht systematisch als interessenpolitischen Bezugspunkt
aufgenommen. Das Beispiel der Automobilindustrie zeigt, dass die IG Metall
zwar erste Ansitze einer fundierten Position zur nachhaltigen Mobilitdt
entwickelt hat, seit einigen Jahren jedoch auf der Stelle tritt.12! Gleiches gilt
fiir die Positionsbestimmung des Gesamtbetriebsrats von Volkswagen.122
Anders verhdlt es sich mit der Integration des Umweltschutzes in die
Geschéftsprozesse des Unternehmens, die teilweise durch die Mit-
bestimmung begleitet werden. Hier sind in den vergangenen Jahren zum Teil
deutliche Fortschritte etwa bei der permanenten Substitution von Umwelt
belastenden Materialien und Werkstoffen, bei Stoffbilanzierungen von
Produkten sowie bei integrierten Stoffkreislaufen in der Produktion zu
verzeichnen. Gerade das Automobil wirft indes das Problem auf, dass die
okologische Belastung wahrend der Nutzungsphase ca. neun Mal hoher
ist als in der Produktionsphase. Nachhaltige Mobilitét ist deshalb gleicher-
mafden eine unternehmens- wie gesellschaftspolitische Aufgabe.

Anfang der 1990er Jahre pladierten die IG Metall und der VW-Gesamt-
betriebsrat mit groflem Nachdruck fiir ein Okologisch gestaltetes
Gesamtverkehrssystem und forderten dazu die Kooperation aller
Verkehrstrager ein. Bei ihrem Vorstofs gingen sie davon aus, dass ,die aus
dem Individualverkehr resultierende Belastungsgrenze in absehbarer
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Zukunft erreicht sein wiirde“,123 wobei der befiirchtete ,Verkehrkollaps*
negative Riickwirkungen auf die Beschiftigung nahelegte. Die Krise des
Unternehmens zu Beginn 1990er Jahre lief? diese Debatte weitgehend ab-
brechen, wahrend o6kologische Einzelaspekte, wie Recycling, Rufdpartikel
oder alternative Antriebe, intensiv diskutiert wurden.124 Auf dem Gebiet
nachhaltiger Mobilitdt ist deshalb fiir die Arbeitnehmervertretung bei
Volkswagen wie fiir die IG Metall insgesamt ein Defizit ihrer interessen-
politischen Konzeption festzustellen, das tiiber kurz oder lang die
Wirkungskraft des neuen Paradigmas erheblich beeintrdchtigen dirfte.
Denn ohne nachhaltige Entwicklung kénnen auch nachhaltige soziale
Entwicklungsrdume nicht dauerhaft existieren, sondern wiirden unter
hohen gesellschaftlichen Kosten in sich zusammenfallen. Die Anfang der
1990er Jahre unter dem Stichwort ,0kologisches Gesamtverkehrssystem®
formulierten Kernaufgaben bestehen somit fort. Diese beziehen sich vor
allem auf die Verbrauchsabsenkung von Energieressourcen in der
Nutzungsphase, die Reduzierung des Flachenverbrauchs, die Entlastung der
Lebensrdume vom Verkehr sowie auf eine Angebotsstruktur, die fiir jedes
Mobilitdtsbediirfnis ein Skologisch glinstiges Mobilitdtsmittel zu bezahl-
baren Preisen bereitstellt.

Bei Volkswagen stehen die Arbeitnehmervertretung und die IG Metall vor
der schwierigen Aufgabe, eine nachhaltige 6kologische Zukunftsvorsorge
mit der Beschiftigungsentwicklung in Einklang zu bringen. Zudem gilt es
eine schliissige Position zu entwickeln, die zwischen dem Recht des
Einzelnen auf individuelle Mobilitdt und deren notwendiger gesellschaft-
licher Regulierung eine Balance findet. Diese beiden Spannungsfelder inte-
ressenpolitisch zum Gegenstand einer Gesamtkonzeption zu machen, stellt
eine Anforderung dar, die nicht nur die Interessen der Beschiftigten in der
Automobilindustrie beriihrt, sondern auch elementare Grundlagen gesell-
schaftlicher Reproduktions- und Lebensverhiltnisse. Kaum ein anderes
Element durchdringt diese Verhéltnisse so stark wie die Mobilitdt. Deshalb
hangt die Zukunft des neuen Paradigmas wesentlich von der Wiederauf-
nahme dieses interessenpolitischen Pfades ab.
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6.4 Der demographische Wandel als Herausforderung _185 129 Die zweite Frage bezieht sich auf die Entwicklung der Personalkosten.

. i ) . . j Juliane Roloff: Demographischer Volkswagen Chronik, Wolfsburg N . . K K . R

fur die nachhaltige Entwicklungsfahigkeit Faktor, Hamburg 2008. 2003, S. 24. Volkswagen verfiigt iiber eine betriebliche Altersversorgung, die bereits
126 130 im Jahr 1949 entstanden war, um Arbeitskrafte durch attraktive materielle
3 Herwig Burg: Die demographische Diese Angaben basieren auf : : : : 129 : _
Ausgangsbedingungen Zoterwends. Dor Bevolkerngs. Sehtzungen des ettt 2ur Arbeitsbedingungen anzuwerben und an sich zu binden.12° Aus dieser ur
Der demographische Wandel stellt eine der schwerwiegendsten Heraus- rickgang in Deutschland und Zukunft der Arbeit aus dem Jahr spriinglich freiwilligen sozialen Leistung entwickelte sich Zug um Zug ein

.. . . e . . 3 . . Europa, Munchen 2001. 2003, zit. nach INQA: Neue . . . .
forderungen fiir die Entwicklungsfahigkeit und Regenerationsfihigkeit der Quelle der Arbeit — http: //www. Versorgungswerk auf der Grundlage einer Betriebsvereinbarung zwischen

. - . . S _127 Inga.de (2004). . . :
westlichen Industrieldnder dar.1?> Dies gilt mit einer besonders starken Peter Schimany: Die Alterung dem Betriebsrat bzw. Gesamtbetriebsrat und der Unternehmensleitung. Der
Ausprigung fir Deutschland, wo die Geburtenrate mit einem Quotienten der Gesellschaft. Ursachen und demographische Wandel beeinflusst diese spezifische betriebliche
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von 1,4 Geburten auf 1 000 Frauen zu den niedrigsten der Welt gehort.126 Umbruchs, Frankfurt/Main; Altersversorgung, da mit dem steigenden Durchschnittsalter der Beleg-

New York 2003.

Hieraus resultieren zwei durchschlagende Auswirkungen auf den Arbeits- schaft, der wachsenden Lebenserwartung und der zunehmenden Zahl

markt und auf die Erwerbstatigenstruktur. Altersaufbau, Durchschnittsalter I-Ta;lr?s%oachim Reinhard (Hrsg.): der versorgungsberechtigten VW-Betriebsrentner der Kostenaufwand fiir
und Lebenserwartung der Bevolkerung verschieben sich nach oben, und die Eﬁ;ﬂrcs’gir:hpehrijﬁg.erﬂ \é\ﬁggpelulllit?s Rentenzahlungen und zur Vorfinanzierung von Rentenanspriichen durch
Anzahl des in den Arbeitsmarkt hineinwachsenden Nachwuchspotenzials in neun europaischen Landern Pensionsriickstellungen hochschnellt. Beide Problemfelder setzen die
nimmt in Folge des Bevolkerungsriickgangs signifikant ab.127 Dariiber hinaus B oo pogaeen Arbeitnehmervertretung und das Management unmittelbar unter
gerdt die Funktionsfahigkeit der umlagefinanzierten gesetzlichen Renten- Roland Tichy,/Andrea Tichy: Handlungsdruck, da sie die Beschiftigungs- wie auch die Wettbewerbs-
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versicherung immer stdrker unter Druck. Ein abnehmendes Erwerbs- Munchen 2003. fahigkeit direkt tangieren.

personenpotenzial sowie ein sinkender gesellschaftlicher Beschéaftigungs-
grad, reduzierte Lebensarbeitszeiten entsprechend dem spéten Eintritt in
die Erwerbstdtigkeit und ein gesunkenes Renteneintrittsalter kennzeichnen
eine Entwicklung, die bereits seit dem Ende der 1960er Jahre die Einnahme-
basis der gesetzlichen Rentenversicherung schmalert, widhrend eine konti-
nuierlich steigende Lebenserwartung die Ausgaben wachsen ldsst.128 Der
Gesetzgeber hat deshalb Parteien iibergreifend Entscheidungen zur
Anhebung des Renteneintrittsalters, zur Beseitigung von Regelungen zum
vorzeitigen Rentenbezug und zur Reduzierung von Rentenanspriichen
getroffen, die um die verstdrkte Heranziehung von Rentnern zur Finanzie-
rung von sozialen Sicherungssystemen erginzt wurden.

Diese Entwicklungen zwingen gleichermafien die Arbeitnehmerver-
tretung wie die betriebliche Personalpolitik bei Volkswagen zu einer strate-
gischen Antwort, die die nachhaltige Beschéftigungs- und Entwicklungs-
fahigkeit der Arbeitnehmer und des Unternehmens auch fiir die Zukunft zu
sichern vermag, ohne hierdurch an Wettbewerbsfdhigkeit einzubiiffen. Der
strategische Entwurf hat vor allem drei Fragen zu beantworten. Zundchst ist
zu kléren, wie die Beschéftigungsbedingungen in Zukunft gestaltet werden
konnen, so dass ein spdterer Renteneintritt auch tatsédchlich ermdglicht
wird. Aus der Sicht der Arbeitnehmervertretung geht es hierbei um die Um-
gestaltung von Erwerbsverldufen, die den Zwang zu einem spédteren
Renteneintrittsalter mit den Interessen der Beschéiftigten in Einklang bringt.
Dies setzt voraus, dass die Beschiftigten ohne die Erwerbsfdhigkeit ein-
schrankende gesundheitliche Folgen bleiben, um zu einem spéteren Zeit-
punkt altersbedingt aus dem Erwerbsleben ausscheiden kénnen. Fiir das
Unternehmen stellt sich die Anforderung, mit einer Verschiebung des
Renteneintrittsalters negative Riickwirkungen auf die Produktivitdt und
Effizienz zu vermeiden.
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Die dritte Frage zielt auf die ldngerfristigen Dimensionen des demo-
graphischen Wandels. Sofern die Geburtenrate auch in absehbarer Zeit
niedriger sein wird als der Saldo aus der Sterbe- und der Zuwanderungsrate,
muss von einem sinkenden Erwerbspersonenpotenzial ausgegangen
werden. Bei einer Fortschreibung der gegenwaértigen Trends wiirde sich
bereits flir das Jahr 2015 ein Arbeitskraftebedarf von bis zu 7 Millionen
Erwerbspersonen ergeben, der nur durch ein erhShtes Renteneintrittsalter
gedeckt werden konnte.130 Ein ausgewogener Altersaufbau, der ein aus-
balanciertes Verhiltnis von altersbedingten Abgingen und Neuzugingen
von Jliingeren gewdhrleistet, miisste unter diesen Umstédnden als personal-
politisches Ziel aufgegeben werden. Die Folge wdre ein wachsender
Verdrangungswettbewerb um das geschmalerte Potenzial der Jiingeren,
wihrend die Alteren eine Anhebung des Renteneintrittsalters bei weiteren
Leistungseinschrankungen tragen miissten. Die bisher bei Volkswagen
praktizierte Ubereinkunft eines stillschweigenden Generationenvertrags
kombiniert Altersteilzeitregelungen und frithzeitige Verrentungen mit einer
Verpflichtung zur Ubernahme der bei Volkswagen Ausgebildeten in ein
unbefristetes Arbeitsverhiltnis, was sich in dieser Form nicht mehr aufrecht
erhalten lassen wird. Somit droht ein Spannungsgeflige zwischen den
Generationen zu entstehen, das desintegrierend wirkt und auf das weder die
Mitbestimmung noch die betriebliche Personalpolitik gegenwdrtig eine
schliissige Antwort geben. Der demographische Wandel stellt deshalb in
besonderem Mafie das neue Paradigma vor eine Bewdhrungsprobe. Denn
neben der Erschlieffung von Handlungsoptionen fiir die Zukunft steht jetzt
auch die Vermeidung eines Interessenkonfliktes unterschiedlicher Beleg-
schaftsgruppen auf der Tagesordnung.
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Neuordnung der betrieblichen Altersversorgung!31

Die dargestellten Entwicklungen treffen die Arbeitnehmervertretung
keineswegs unvorbereitet. Die nachhaltige Finanzierbarkeit der betrieb-
lichen Altersversorgung unter der Bedingung zu gewéhrleisten, dass dem
Unternehmen keine gravierenden Wettbewerbsnachteile erwachsen,
machte die zweistufige Neuordnung der betrieblichen Altersversorgung
erforderlich. In einem ersten Schritt ging das Unternehmen zum
31. Dezember 1995 von dem urspringlich auf dem versorgungsfdhigen
Einkommen der letzten 12 Monate vor Eintritt des Versorgungsfalles basie-
renden Leistungsberechnung ab. Seither basiert die Vorsorgeleistung auf der
Bildung jahresbezogener Rentenbausteine, die die gesamte bei Volkswagen
erzielte individuelle Einkommensentwicklung der Leistungsberechtigten
abzubilden vermag. Die Arbeitnehmervertretung erkldrte sich mit dieser
Systemumstellung zum einen einverstanden, weil damit eine Anndherung
der Berechnungsgrundlagen von gesetzlicher Rente und betrieblicher Alters-
versorgung erfolgte. Zum anderen erschien ihr eine Umstellung, die den
Riickstellungsaufwand noch betriebswirtschaftlich tragbar machte, vertret-
barer als eine erneute lineare Absenkung des Niveaus von Versorgungs-
anwartschaften flir neu eingestellte Werksangehorige, die bereits zum
1. Januar 1987 vorgenommen werden musste.

Mit der Umstellung vom ,Final-Pay-System® auf das ,Bausteinsystem“
kam eine weitere Neuerung zustande, die tarifpolitisches Neuland fiir die IG
Metall und Volkswagen bedeutete. Der Tarifvertrag iiber die vermégenswirk-
samen Leistungen durch den Arbeitgeber wurde in einen Zusatzbaustein fiir
die betriebliche Altersversorgung umgewandelt und damit ausschliefdlich
auf die Erhohung der betrieblichen Rentenanwartschaften fokussiert.
Zusatzlich wurde den Arbeitnehmern die Mdglichkeit eingerdumt, auf frei-
williger Basis zusdtzliche Rentenbausteine durch die Entgeltumwandlung
zu bilden. Erwdhnenswert ist in diesem Zusammenhang, dass bereits in
dieser Vereinbarung auf Vorschlag des Gesamtbetriebsrats versicherungs-
mathematisch der Eintritt des Versorgungsfalls auf das Alter 62 festgelegt
wurde, obwohl noch in erheblichem Umfang Vorruhestandsregelungen
griffen. Dies kann bereits als bewusster Vorgriff auf absehbare
Verdnderungen des generellen Renteneintrittsalters angesehen werden.132

Dieser Verdnderung der betrieblichen Altersversorgung auf der Leistungs-
seite folgte im Jahr 2000 eine weitere auf der Finanzierungsseite. Das
Management prasentierte dem Gesamtbetriebsrat eine Prognose des Riick-
stellungsbedarfs fiir den VW-Konzern zur Abdeckung der zu erwartenden
Anwartschaften und Rentenzahlungen. Hieraus zog auch die Arbeitnehmer-
vertretung den Schluss, dass die Vorteile von Pensionsriickstellungen als
Ressource zur Eigenfinanzierung von Investitionen in eine nicht mehr zu
bewdltigende wirtschaftliche Belastung umzuschlagen drohten, zumal das
erwartete Wachstum des Brutto-cash-flows nicht ausreichte, um den ver-
bindlichen Riickstellungsbedarf zu decken. Da beide Seiten auch fiir die neu
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einzustellenden Beschiftigten am Versorgungswerk festhalten wollten — der
Gesamtbetriebsrat in der Erwartung von Leistungseinschrinkungen der
gesetzlichen Rentenversicherung und das Management aus personalpoli-
tischen Griinden - verstdndigten sich beide Seiten unter Beibehaltung der
JDirektzusage“ des Unternehmens auf die Einrichtung eines an angel-
sdchsischen Vorbildern orientierten Pensionsfonds, in den die zukiinftigen
Versorgungsbeitrédge flieffen. Die Garantie definierter Unternehmensleistun-
gen stellte fiir die Arbeitnehmervertretung eine Grundbedingungen zur
Vereinbarung einer verdnderten Finanzierungsbasis dar. Die treuhdnderi-
sche Verwaltung des Pensionsvermogens wurde dem neu gegriindeten ,VW-
Pension-Trust e.V.“ Ubertragen, in dessen Aufsichtsgremium die Arbeit-
nehmervertretung paritétisch vertreten ist.

Auf der Leistungsseite wurde in die zur Bildung der Rentenbausteine an-
zuwendenden altersbezogenen Verrentungssitze eine Garantieverzinsung
von 3 Prozent integriert, die durch das Unternehmen unabhéngig von der
Renditeentwicklung des Pensionsfonds abzudecken ist. Diese Garantie-
verzinsung bedeutet zwar eine deutliche Absenkung gegeniiber dem zuvor
garantierten Renditesatz von 7,5 Prozent. Jedoch kommen zukiinftig auch
oberhalb dieser Garantieverzinsung realisierte Renditen in Form von so
genannten Uberschussbausteinen ausschlieRlich dem Pensionsfonds und
damit den Versorgungsberechtigten zugute. Darliber hinaus werden alle
jeweils in den Vorjahren erworbenen Anwartschaften bis zum Eintritt des
Versorgungsfalles unabhéngig von der weiteren Ertragsentwicklung garan-
tiert. Mit dieser Systemumstellung stimmte die Arbeitnehmervertretung der
durch den Kapitalmarkt unterstiitzten Finanzierung der betrieblichen
Altersversorgung zu, ohne allerdings die Volkswagen AG von jeglicher
Garantieverpflichtung zu befreien und damit das Kapitalmarktrisiko ein-
seitig auf die Beschiftigten abzuwélzen. Im Sinne des neuen Paradigmas
wurde eine Lésung gefunden, die die betriebliche Altersversorgung nach-
haltig stabilisiert und durch die verdnderte Finanzierungsbasis dem
unmittelbaren Druck des demographischen Wandels entzieht.

Bei der Neuordnung der betrieblichen Altersversorgung zeigte sich die
Arbeitnehmervertretung erneut nicht als reaktiver Verhandlungspartner,
sondern als proaktiver Gestalter. Dies war auf interne Analysen und Ein-
schitzungen zuriickzufiihren, die bereits im Zusammenhang mit der Ein-
flihrung der Vier-Tage-Woche und der 1992 im Konsens der Parteien verein-
barten Rentenpolitik von einer Verschiebung des Renteneintrittalters und
Leistungseinschrankungen der Rentenversicherung ausgingen. So behan-
delte der Gesamtbetriebsratsvorsitzende Klaus Volkert diese Themen-
stellungen regelmaf3ig in seinen Berichten auf Betriebsversammlungen, um
diese Einschédtzung der Belegschaft offensiv zu vermitteln. Die Neuordnung
der betrieblichen Altersversorgung ist vor diesem Hintergrund ein
Paradebeispiel fiir die Uberlegenheit des neuen Paradigmas gegeniiber einer
ausschliefllich auf Wachstumserwartungen basierenden Verteilungspolitik.
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Denn die Verdnderung der demographischen Strukturen verlangt einen
neuen Generationenvertrag, der die Leistungsanforderungen, Belastungen
und Entwicklungschancen zwischen den Generationen neu justiert, um die
nachhaltige Entwicklungsfahigkeit der Beschéaftigung, der Beschéftigten und
des Unternehmens nicht zu gefdhrden. Diese Ubereinkunft stellt zugleich
sicher, dass das Alter nicht zu einer Lebenslage wird, in der die Risiken, wie
gesundheitlicher Verschleif, Krankheit oder gar Armut, ausschlieZlich von
den Betroffenen zu tragen waéren. Mit dieser Neujustierung ging die
Arbeitnehmervertretung die néchsten Gestaltungsschritte und erreichte
hierbei, auch Konzerngesellschaften, wie beispielsweise die Volkswagen
Sachsen GmbH, in die betriebliche Altersversorgung einzubeziehen, fiir die
bisher keinerlei Versorgungszusage galt. Die durch den Systemwechsel
erleichterte Ausweitung des Kreises von Anspruchsberechtigten bewertete
die Arbeitnehmervertretung als ihren Erfolg. Die Regelungen stehen im
strikten Gegensatz zur allgemeinen Entwicklungstendenz, die Versorgungs-
werke zu schliefSen oder die betriebliche Alterversorgung ausschliefSlich
durch die Beschéftigten zu finanzieren.133

Frithverrentung und vorzeitiges Ausscheiden aus dem aktiven Erwerbs-
leben gehorten bei Volkswagen seit der Krise 1974/75 zu den kontinuierlich
angewandten Instrumenten der beiderseitig vereinbarten Personalpolitik.134
Wahrend zweier Jahrzehnte kristallisierte sich fiir den altersbedingten Aus-
stieg bei Volkswagen ein Referenzalter von 55 Jahren heraus. Neun Zehntel
der Arbeiter aller Téatigkeitsbereiche nahmen die betrieblich erdffneten
Moglichkeiten in Anspruch. Das Altersteilzeitgesetz setzte mit seinem
Inkrafttreten am 1. August 1996 das Rentenalter herauf und fithrte zugleich
bei vorzeitigem Rentenbezug versicherungsmathematische Abschlédge ein,
die bei 0,3 Prozent je Monat des vorzeitigen Rentenbezugs liegen. Die
Rentenreduzierung kann sich bis auf 18 Prozent summieren. Auf diese
gesetzliche Verdnderung reagierte die VW-Arbeitnehmervertretung tarif-
politisch, so dass zwischen der IG Metall und der Volkswagen AG ein
Tarifvertrag zur Altersteilzeit vereinbart wurde. Dieser Vertrag sieht u.a. vor,
die erwahnten Abschldge zur Hélfte, maximal bis zu 9 Prozent, durch den
Arbeitgeber auszugleichen. Damit konnte die Altersteilzeit als personal-
politische Option erhalten bleiben, wenn auch der Ausstieg aus dem aktiven
Erwerbsleben frithestens mit 57 Jahren im ,Blockmodell“ moglich war.

Zeitwertpapier

Unabhédngig von Frithverrentung und Altersteilzeitregelung traten
Gesamtbetriebsrat und Management von Volkswagen in konzeptionelle
Uberlegungen ein, die eine flexible Gestaltung der Lebensarbeitszeit unab-
hingig von gesetzlichen Regelungen ermoglichen sollten. Die Arbeit-
nehmervertretung trieb derartige Uberlegungen voran, weil die gesetzlichen
Rahmenbedingungen als befristet angesehen werden mussten, nachdem
Stellungnahmen der im Bundestag vertretenen Parteien signalisiert hatten,
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dass das Altersteilzeitgesetz nicht iiber das Jahr 2009 hinaus verldngert
werden wiirde. Vor diesem Hintergrund ergriff VW-Arbeitsdirektor Peter
Hartz die Initiative zur Einfilhrung des ,Zeitwertpapiers“. Das
Zeitwertpapier stellt ein individuelles verzinsliches Langzeitkonto zur
Verkiirzung der Lebensarbeitszeit dar, das iberwiegend auf freiwilliger Basis
genutzt werden kann. Hierbei werden individuell Zeit- oder Entgeltanteile
eingebracht, die durch das Unternehmen auf dem Kapitalmarkt angelegt
und verzinst werden. Zur Verkiirzung der aktiven Lebensarbeitszeit flief3t
dieses Kapital wieder zurlick und wird individuell in zusétzliche
JFreizeitanteile“ umgerechnet.

Die Attraktivitdt dieses Modells ergibt sich aus der Flexibilitdt der Ein-
bringungsalternativen, bei denen zwischen unterschiedlichen Zeit- und
Entgeltanteilen gewdhlt werden kann. Die Anlage dieser Anteile erfolgt in
Bruttobetrdgen unter Einschluss des Arbeitgeberanteils zur Sozialversiche-
rung. Die Versteuerung und Belegung mit Sozialabgaben erfolgt erst zum
Zeitpunkt des Riickflusses. Dariiber hinaus werden die individuelle einge-
brachten Nettowerte durch den Arbeitgeber garantiert. Seit der Einfithrung
dieses Instruments im Jahr 1997 wurde eine jahrliche Durchschnittsrendite
von 5,7 Prozent erzielt, so dass es als fest etabliert gelten kann. Damit sichert
es ganz im Sinne des neuen Paradigmas Handlungsalternativen und
Optionen zur flexiblen Gestaltung der Lebensarbeitszeit, die unabhéingig
vom weiteren Fortgang der Gesetzgebung realisiert werden kénnen.135

Offenes Feld ,,demographische Arbeitszeit*

Mit der Neuordnung der betrieblichen Altersversorgung und der Ein-
flihrung des Zeitwertpapiers trug die Arbeitnehmervertretung zum Aufbau
eines gestaltungsfdhigen Fundaments zur Bewailtigung des demo-
graphischen Wandels bei. Doch das Gebdude ist bei weitem noch nicht fertig
gestellt, so dass innerhalb der Arbeitnehmervertretung der intensive
Diskussionsprozess lber die weiteren betriebs- und tarifpolitischen
Schlussfolgerungen aus der demographischen Situation anhalt. Mit der
sdemographischen Arbeitszeit“ brachte Arbeitsdirektor Peter Hartz ein
neues Lebensarbeitszeitkonzept in die Debatte, das in Abhédngigkeit vom
Lebensalter unterschiedliche Regelarbeitszeiten pro Woche vorsieht, um in
jingeren Jahren gleichsam Freizeitanspriiche zum vorzeitigen Ausscheiden
aus dem Erwerbsleben erwerben zu kénnen. In dieses Konzept konnte das
Zeitwertpapier nahtlos eingepasst werden.

Allerdings werden auch Einwédnde gegen diesen Ansatz erhoben, die die
Diskussions- und Verhandlungsschwerpunkte der ndchsten Zukunft
benennen diirften. So hat die IG Metall definitiv erklart, dass die tarifliche
Regelwochenarbeitszeit bei den heutigen 28,8 Stunden verbleiben misse
und keinesfalls durch die ,demographische Arbeitszeit“ angehoben werden
dirfe. Dartiber hinaus macht der Gesamtbetriebsrat geltend, dass die demo-
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graphische Herausforderung nicht ausschliefdlich durch die Gestaltung der
Arbeitszeit bewdltigt werden kann. Als weitere Einflussgrofsen werden die
Gestaltung von Erwerbsverldufen, der Arbeitsorganisation und der Arbeits-
bedingungen genannt. Zudem richtet der Betriebsrat seine Aufmerksamkeit
auf gesundheitsférdernde Mafsnahmen, die mit dem Ziel eines spédteren
Renteneintritts zum tarifvertraglichen Regelungsgegenstand gemacht
werden konnen. Insgesamt kristallisiert sich bei Volkswagen der Handlungs-
ansatz heraus, unabhingig vom frithestmdglichen gesetzlichen Renten-
eintrittsalter differenzierte Zeitpunkte zur Beendigung des aktiven Erwerbs-
lebens in Abhingigkeit von signifikanten Belastungsfaktoren, etwa der
Schichtarbeit und deren Gewichtung in den individuellen Erwerbsverldufen,
zu definieren. Hierdurch wiirde der prinzipielle Anspruch einer Gleich-
behandlung aller Beschéftigtengruppen zu Gunsten einer Differenzierung
aufgegeben, die der Unterschiedlichkeit von Belastungen und somit auch
der Einsatzmdglichkeiten Alterer Rechnung tragt.

Sowohl die Arbeitnehmervertretung als auch das Management stehen
unter Handlungsdruck. Dabei will die Arbeitnehmervertretung vermeiden,
dass insbesondere die Beschéftigtengruppen Benachteiligungen erleiden,
die schon heute den gréf3ten korperlichen Belastungen ausgesetzt sind und
eher am unteren Ende der VW-Einkommensskala stehen. Die Gestaltung
von Leistungsanforderungen und Arbeitsbedingungen setzte auf eine per-
manente Fluktuation von Alteren zu Gunsten von Jiingeren und verhinder-
te weitgehend eine Erhohung des Altersdurchschnitts. Die Leistungs-
anforderungen sind vielfach nicht altersgerecht gestaltet, sondern fiihren
im Laufe einer Erwerbsbiografie zu Leistungseinschriankungen und letztlich
zum Wunsch oder Zwang des vorzeitigen Ausscheidens, wobei materielle
Einbufen bislang erfolgreich kompensiert wurden. Sofern aber unter den
neuen Rahmenbedingungen keine Anpassung der Arbeitsbedingungen
erfolgt, miisste der korperlich besonders belastete Personenkreis die negati-
ven materiellen Konsequenzen ohne weitere Kompensation tragen. Die ein-
seitige Belastung erscheint aus gewerkschaftlicher Sicht nicht legitimierbar
und haétte erhebliche Spannungen zwischen den unterschiedlichen
Belegschaftsgruppen zur Folge. Eine Hinnahme solcher Unausgewogen-
heiten wiirde die Legitimationsbasis und Integrationskraft der Arbeit-
nehmervertretung stark in Mitleidenschaft ziehen.

Auch die beschiftigungspolitische Bilanz fiele negativ aus. Denn ein
mehrjdhriger Wegfall der altersbedingten Fluktuation - so die Argu-
mentation des Betriebsrates — mache ein zentrales Regulativ unwirksam,
das zur Vermeidung personalpolitischer Harten gerade in der Auto-
mobilindustrie und so auch bei Volkswagen eine zentrale Rolle spiele. Da die
Beschiftigungssituation durch die konjunkturelle Lage und den globalen
Wettbewerb ohnedies unter verstirktem Druck steht, sieht sich die
Arbeitnehmervertretung zur Fortsetzung ihrer innovativen und proaktiven
Haltung ermuntert.
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Aus der Sicht des Managements ist der Handlungsdruck nicht minder
gering. In den vergangenen flinfzehn Jahren ist das Durchschnittsalter der
Belegschaft der Volkswagen AG von 35 Jahren auf iiber 40 Jahre gestiegen.
Schon in naher Zukunft wird deutlich mehr als ein Drittel der Belegschaft
50 Jahre und &lter sein. Gleichzeitig wird mit dem kontinuierlichen Absinken
der absoluten Hochschulabsolventen- und Schulabgdngerzahlen ein zuneh-
mender Verdringungswettbewerb um qualifiziertes Personal als Schliissel-
ressource einsetzen. Hieraus folgt, dass das Unternehmen Volkswagen ein
fundamentales Interesse daran hat, neben einer erfolgreichen Anwerbung
und Bindung dieses Humanpotenzials auch alle internen Qualifikations-
und Entwicklungsreserven zu nutzen. Bestimmte Beschéftigtengruppen, die
bislang undifferenziert in den Vorruhestand gingen, werden zukiinftig
langer als bisher im Unternehmen zu halten sein, anstatt sie durch Jiingere
zu ersetzen.

Der Personalpolitik sind neue Herausforderungen gestellt, die auch neue
Sichtweisen einfordern. Die Maf3stédbe fiir die Bewertung des Lebensalters
werden sich verdndern missen. Altere sind nicht automatisch weniger
leistungsfahig. Der Erhalt von Leistungs- und Entwicklungspotenzial im
Alter ist aber vor allem davon abhingig, in wie weit lebensbegleitendes
Lernen, Selbstorganisation und Selbststeuerung sowie positive gesundheit-
liche Rahmenbedingungen dieses Potenzial im gesamten Verlauf eines
Erwerbslebens erhalten, anstatt dieses zu verschleifden. Die Nachhaltigkeit
des neuen Paradigmas ist deshalb in diesem Punkt besonders gefordert. Hier
liegt die zentrale Bewdhrungsprobe, um mit der Bewiltigung des demo-
graphischen Wandels neue Perspektiven fiir die nachhaltige Beschéftigungs-
fahigkeit von Menschen und die Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens
zu erschlief3en. Sollte dies nicht gelingen, dann kann als ausgemacht gelten,
dass der demographische Faktor zu einem zusitzlichen wettbewerbsbestim-
menden Kriterium insbesondere gegeniiber den neuen Wachstumsregionen in
Asien wird, die einen entgegengesetzten Altersaufbau aufweisen. 136

Ein neuer Blickwinkel ist auch auf die Erwerbstitigkeit von Frauen
gefordert. Im europdischen Vergleich ist die Erwerbsquote von Frauen in
Deutschland auffallend niedrig. Gleiches gilt fiir die Geburtenrate.
Angesichts des demographischen Wandels liegt eine Steigerung der
Frauenerwerbstdtigkeit wie der Geburten nahe, um das Qualifikations-
potenzial von Frauen stdrker zu nutzen und den Altersaufbau der
Gesellschaft langfristig wieder ausgewogener zu entwickeln. Zu diesem
Zweck sind die Arbeitsbedingungen wie die Kriterien zur Karriereent-
wicklung im Sinne einer Vereinbarkeit von Erwerbs- und Familienarbeit zu
gestalten.137 Auch hier steht eine Bewdhrungsprobe fiir die Nachhaltigkeit
des neuen Paradigmas bevor, die in der eher miénnlich geprigten
Unternehmenskultur von Volkswagen nicht ohne Spannungen zu be-
wailtigen sein diirfte.
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Schlieflich ist auf ein letztes Spannungsfeld hinzuweisen, das durch den
demographischen Wandel eher verstiarkt wird. Das Interesse an einer lan-
geren Bindung zwischen Beschéftigtem und Unternehmen gilt nicht im
Verhiltnis zu allen Belegschaftsgruppen gleichermafien. Infolge der
Wettbewerbsverscharfung spricht vieles dafiir, dass der Druck auf das
Beschiftigungsvolumen im traditionellen Kernprozess der Automobil-
herstellung weiter zunehmen wird. Dieser Druck konnte in Verbindung mit
hoheren ,,demographischen Kosten“ so verstarkt werden, dass hierdurch die
Verlagerungstendenz zu Niedrigkostenstandorten zusitzlichen Auftrieb
erhielten. Der Ausschluss eines Teils der Belegschaft aus der
Bindungsfdhigkeit und -bereitschaft des Unternehmens konnte einen
Desintegrationsprozess auslésen. Die Arbeitnehmervertretung wird das
kaum zulassen kénnen, wenn sie nicht eine ernstliche Beschddigung ihrer
Legitimationsbasis erleiden will. Andererseits droht der Zwang,
Konzessionen bei den materiellen Arbeitsbedingungen der Jiingeren hin-
nehmen zu miissen, um im Gegenzug die erforderlichen nachhaltigen
Verdnderungen durchsetzen zu kénnen, die durch gesundheits- und lern-
férdernde Mafinahmen Erwerbsverldufe mit einem gestiegenen Renten-
eintrittsalter ermoglichen. Damit ist tarif- wie betriebspolitisch eine
erneute Verdnderung der Prioritdten wahrscheinlich, die der Entwicklung
von Beschiftigung die nachhaltige Gestaltung von Erwerbsbiographien zur
Seite stellt. Doch damit betritt die Arbeitnehmervertretung ganz im Sinne
Fontanes ein wirklich weites Feld.
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Die Verdnderungen der Mitbestimmung bei Volkswagen stellen nicht nur
einen dufderlichen Formenwandel dar. Sie markieren vielmehr den Wechsel
von einer in das fordistische Wachstumsparadigma eingebundenen Vertei-
lungspolitik zum Paradigma der nachhaltigen sozialen Entwicklungsrdume.
Konnte die Mitbestimmung bei Volkswagen in der Vergangenheit dem
fordistischen Wachstumspakt und seinen Wegmarkierungen folgen, so
musste sie nun neue Entwicklungsrdume erschliefien, die nicht vorge-
zeichnet waren. Die Globalisierung, die flexible Spezialisierung und der
Strukturwandel der Arbeit definierten die Rahmen- und Handlungs-
bedingungen der Mitbestimmung grundlegend neu. Dies erzwang den
Paradigmenwechsel, der darauf gerichtet war, Spielrdume fiir die souverane
und autonome Bewaltigung der Anforderungen zu strukturieren, zu sichern
und in die Entwicklung des Unternehmens einzuschreiben. Mitbestimmung
transformierte zu einem sich selbst erneuernden Zukunftsentwick-
lungsprozess. Damit gab sie nicht ihre Verteilungs- und Schutzfunktion auf,
stellte diese aber in den Kontext des neuen Paradigmas. Gemeinsam mit der
Unternehmensleitung suchte und fand die Arbeitnehmervertretung innova-
tive Losungen, die sich von den vorherrschenden Interpretations- und
Handlungsmustern abgrenzten und als Trendsetter oder ,Eisbrecher”
fungierten.

Mit dem neuen Paradigma gelang der Arbeitnehmervertretung eine hoch-
gradige Dynamisierung der Mitbestimmung, was ihre Position im
Unternehmen gestarkt hat. Mitbestimmung ist zu einer Arena innovativer
Unternehmensentwicklung geworden, die zwar komplexe Ausbalan-
cierungen verlangt und bisweilen an Grenzen stof3t, aber dennoch fiir die
Unternehmensleitung wie fiir die Arbeitnehmervertretung einen vorteil-
haften Weg gegenseitiger Starkung beinhaltet. Damit konnte die traditio-
nelle kooperative Konfliktbewdltigung zur qualifizierten Mitbestimmung
des Zukunftsentwicklungsprozesses weiterentwickelt werden.

Die Zukunftsaussichten dieses Paradigmas kénnen nur an Hand von
plausiblen Annahmen abgeschétzt werden. Viel spricht dafiir, dass die auf-
geschlossenen nachhaltigen Entwicklungsrdume innovativ ausgefiillt und
neue hinzu kommen werden. Beispielhaft seien hier die Integration von
Arbeiten und Lernen und die Umwaélzung der Arbeit durch deren zuneh-
mende Wissensbasierung sowie neue Beziehungsmuster zwischen Arbeit
und Familie und die nachhaltige Beschéftigungsfdhigkeit dlter werdender
Menschen genannt. Das AufschliefSen dieser Entwicklungsrdume wird
grundlegende Innovationen bei den Arbeitszeitsystemen, den Vergiitungs-
formen und der Arbeitsorganisation erfordern und das Gestaltungs- und
Zukunftspotenzial des neuen Paradigmas weiter auffiachern. Als anspruch-
vollste Herausforderung diirfte sich die globale Integration erweisen. Dies
gilt sowohl fiir die Definition und Artikulation eines Gesamtinteresses als
auch fur die Ubertragung der AutoVision, die ein globales Muster zur
Starkung der lokalen Bindungen des Unternehmens vorgibt.
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Der Paradigmenwechsel stellt auch einen Reflex auf die mit dem poli-
tischen Projekt der Globalisierung einsetzende Erosion von offentlichen
Institutionen und Interventionsmoglichkeiten dar. Allein die starke Fokus-
sierung auf das Thema Beschéftigung zeigt dies anschaulich. Damit nimmt
die Bedeutung der sozialen Entwicklungsraume als Kompensation fiir den
Entfall 6ffentlicher Verantwortung zu, was die Gefahr einer Uberforderung
oder Isolierung in sich birgt. Die Gewerkschaften sind deshalb aufgefordert,
das neue Paradigma in eine mitbestimmungs- und gesellschaftspolitische
Gesamtkonzeption einzubetten, die perspektivisch auf eine Wiederaneig-
nung der sozialen Entwicklung durch die gesellschaftlichen Akteure abhebt.
Dartiiber hinaus sollten sie rasch die aufgezeigten Defizite und Schwach-
stellen systematisch beseitigen, damit die aufgeschlossenen Rdume nicht
verfallen oder unbewohnbar werden.

Das neue Paradigma stellt an die Arbeitnehmervertretung wie an die
Mitbestimmung komplexe Anforderungen der Organisation, der Kompetenz
und der Vermittlung. Es hat die Belegschaftsvertretung iiber den Betrieb hin-
aus in die Gesellschaft gefiihrt und ihre Aufgaben vervielfaltigt. Tempo und
Komplexitdt der Unternehmensentwicklung sind gewachsen und verlangen
der Arbeitnehmervertretung viele Energien zur Gestaltung der Selbst-
organisation ab. Die Gefahr ist grof3, dariiber die Tuchfiihlung zur unmittel-
baren Interessenwahrnehmung der Belegschaften zu verlieren und die not-
wendige Transparenz nicht mehr herstellen zu kénnen. Der von Oskar Negt
erhobene Vorwurf an die Protagonisten der ,Zweiten Moderne“ wiirde un-
gewollt, aber dafiir dufderst wirksam die Arbeitnehmervertretung vor allem
in ihren Spitzenpositionen des Gesamt- und Konzernbetriebsrats sowie die
IG Metall einholen.

Die Zukunft des neuen Paradigmas ist vielen Gefdhrdungen ausgesetzt
und nicht ohne erhebliche Anstrengungen und gesellschaftliche Ver-
anderungen zu sichern. Dennoch erdffnet es eine grofse Chance fiir die
Mitbestimmung und die bei Volkswagen arbeitenden Menschen und liefert
zugleich positive Impulse fiir die gesellschaftliche Entwicklung und die
gewerkschaftliche Strategiebildung, die mehr darstellt als kurzatmiges
Krisenmanagement und die Zukunft gestaltbar macht.
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