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Die Zukunft der Mitbestimmung beginnt wieder neu

Herausforderungen der aktuellen mitbestimmungspolit ischen Debatten

Zehn Thesen *

1 Mitbestimmung unter dem Druck des Shareholder Val  ue — allein die Ef-
fizienz zahlt

Die politische und die theoretische Diskussion Uber die deutsche Mitbestim-
mung ist zunehmend ,eindimensional“ geworden. Anges ichts der immer noch
weithin ungebrochenen Hegemonie neoliberaler wirtsc haftspolitischer Konzep-
te und im Zeichen des Shareholder Value wird Mitbes  timmung fast nur noch
am Kriterium ihres Beitrags zur Steigerung 6konomis cher Effizienz gemessen.

In unseren Zeiten einer weithin ungebrochenen Dominanz des neo-liberalen Para-
digmas, der Transformation des Sozialstaats zum ,modernen Wettbewerbsstaat*
(Streeck 1996) und einer wachsenden Orientierung der Unternehmensleistung am
Shareholder Value ist die Mitbestimmung in der Defensive. Man mochte meinen, die
alten ,property-rights* Debatten, in denen Mitbestimmung schon immer letztlich unter
einen 6konomischen Legitimationsdruck gesetzt wurde, fanden so heute ihre Neu-
auflage unter gewissermal3en verscharften Bedingungen. Wenn Mitbestimmung sich
tatsachlich rechne, dann werde sie von den Kapitaleignern freiwillig eingefuhrt wer-
den, so hieR es damals.? Allein Weiterentwicklungen von Modellen guter Praxis auf
freiwilliger Basis erscheinen heute aus Sicht der Kommission Mitbestimmung denk-
bar.

Unter den Bedingungen eines verscharften Standortwettbewerbs, der nach vorherr-
schender 6konomischer Auffassung sogar fir das wirtschaftspolitische Handeln nati-
onaler Regierungen letztlich ausschlaggebend sein soll, sowie einer hohen struktu-
rellen Arbeitslosigkeit, die unter diesn vorherrschenden Prégorativen gleichwohl nir-
gends wirklich wirkungsvoll zuriickgedrangt werden konnte, scheint Mitbestimmung

! Die Thesen wurden zuerst verdffentlicht in: Martens H. (2002): Die Zukunft der Mitbestim-
mung beginnt wieder neu“. Angesichts der Erfahrungen der neuen Weltwirtschaftskrise
2008ff stellt sich die Frage nach der Zukunft der Mitbestimmung wieder radikaler als die
nach einer ,neuen Wirtschaftsdemokratie* (Martens 2010). Dennoch ist der damalige Text,
wie auch die Buchveréffentlichung insgesamt, im Hinblick auf eine bilanzierende Bewertung
der eigenen Mitbestimmungsforschung wie auch der damaligen Debatten der Profession
immer noch von Interesse.

2 Zur alteren, aus dem angelséachsischen Raum forcierten Property-Rights-Debatte vgl.
Buhbe, M. (1980) sowie Mengelkamp 1992, 16ff.
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so allein unter 6konomischen Effizienzgesichtspunkten legitimierbar. Aber was ist

Effizienz und woran bemisst sich 6konomischer Erfolg? Was ist mit der Externalisie-
rung von Kosten, 6kologischen und sozialen Folgekosten einzelwirtschaftlichen Han-
delns, die in keiner betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung vorkommen? Im Kon-
zept der ,Wirtschaftsdemokratie als einem Ursprung der ,Mitbestimmungsidee” wa-
ren sie, soweit sie damals gesellschaftlich reflektiert worden sind, jedenfalls
mitbedacht und in den spater, nach 1945 praktisch gewordenen Konzepten auch z.
T. enthalten. Als eine Art ,Social Corporate Gouvernement” sollte Mitbestimmung zur
gleichgewichtigen Bertcksichtung von Shareholder- und Stakeholderinteressen bei-
tragen.

Die Vertreter neo-institutionalistischer Konzepte, die heute die Mitbestimmungsdis-
kussion beherrschen, lassen in ihren makrookonomischen Analysen keinen Zweifel
daran, dass marktradikale Losungen nach neo-liberalem Modell in Wirklichkeit keine
Losungen der heutigen Probleme bieten (Streeck 1998). Aber welchen Lésungsbei-
trag offerieren sie, ausgehend von ihren empirischen Aussagen zur Mitbestimmung
als einer inzwischen ,reifen Institution“?

2 Neoinstitutionalistische Verteidigung der Mitbest immung ohne Per-
spektive

Die neo-institutionalistischen Befurworter der Mitb estimmung konnen sich
nicht aus den Engfiihrungen ihres konzeptionellen Zu griffs befreien. Was die
von ihnen gepragte theoretische Diskussion anbelang t, so wird in dieser These
die Auffassung vertreten, dass die neo-institutiona listischen Positionen sich
selbst aus systematischen Griinden eine die Diskussi on maoglicherweise neu
eroffnende Perspektive verschlieRen.

Der Bericht der Kommission Mitbestimmung belegt dieses zweite These sehr ein-
dringlich, denn wie schon erwahnt kommt er zwar noch zu der von nahezu einhellig
allen an dem Gutachten beteiligten Akteuren getroffenen Feststellung, dass die deut-
sche Mitbestimmung sich auch bei der Bewaltigung des strukturellen Wandels der
1990er Jahre bewahrt habe®, aber hinsichtlich der Fortentwicklung ihres rechtlich-
institutionellen Rahmens waren auch auf den operativen Ebenen betrieblicher und
arbeitsplatznaher Mitbestimmungsregelungen selbst geringste Gemeinsamkeiten
nicht zu erreichen, wie die spateren Kontroversen um eine Reform der Betriebsver-

% Das gilt fiir die 1990er Jahre gegeniiber den Herausforderungen des angelséchsischen
Modells. Fir die 1980er Jahre hatte W. Streeck (1989) dies in &hnlicher Weise gegentber
den Herausforderungen der zu dieser Zeit sehr erfolgreichen japanischen Industrie festge-
stellt.



fassung gezeigt haben. Was blieb war allein die freiwillige Fortentwicklung von Mo-
dellen guter Praxis.

Die neo-institutionalistischen Verteidiger der Mitbestimmung versuchen managerielle
Partizipationskonzepte und Mitbestimmung zu verséhnen. Dieser Ansatz ist zunachst
einmal von den seit Anfang der neunziger Jahre sichtbar gewordenen verénderten,
zunachst offenbar stark auf Partizipation der Beschaftigten setzenden neuen Fih-
rungskonzepten des Managements gepragt. Hier hatten seinerzeit verschiedene wis-
senschaftliche Beobachter mit ihren Uberlegungen zu einer Weiterentwicklung von
Unternehmensorganisation und Mitbestimmung in Sinne der ,Evolution einer diffizilen
Synthese**, Chancen fiir Zukunftsweisende Entwicklungen der Mitbestimmung gese-
hen. Man konnte seinerzeit aber auch zu skeptischeren Einschatzungen kommen.
Von den empirischen Untersuchungen ausgehend, die seinerzeit an der sfs durchge-
fuhrt wurden habe ich z. B. argumentiert, dass angesichts von (1) tiefgreifenden ge-
sellschaftlichen Umbrichen und Transformationsprozessen, (2) einer erkennbar
schwacher werdenden Kontrollfahigkeit der Aufsichtsréate grol3er Konzerne sowie (3)
der Herausforderungen managerieller Partizipationskonzepte mit einem Funktions-
und Bedeutungsverlust der Mitbestimmung zu rechnen sei, wenn tiefgreifende institu-
tionelle Reformen nicht gelangen(Martens 1990).

Die konzeptionellen Uberlegungen der Neo-institutionalisten, die hinter den seinerzeit
optimistischeren Prognosen standen, bewegen sich innerhalb eines spezifisch be-
grenzten Blickwinkels. Er ist bestimmt durch die Perspektive der Anpassung der ge-
gebenen Institutionen, hier also der Mitbestimmung, an unaufhaltsame systemisch
verselbstandigte 6konomische Prozesse.® Positive Bewertungen von Mitbestimmung
ergeben sich so im wesentlichen daraus, dass die institutionalisierte Mitbestimmung
,heue Mitbestimmungskulturen“ beglnstigen koénnte, die im Zuge neuer auf die
Implementation von Partizipation gerichteter managerieller Fihrungskonzepte auch

* In diesem Sinne argumentierte zundchst Miiller-Jentsch (1993), spater &hnlich Hil-
bert/Schmid (1994), Sperling (1995) und viele Andere. Empirisch sind es dann zunéchst die
Untersuchungen von Nutzinger u. a. (##), die neue Beteiligungskonzepte und ihren Beitrag
zur Entwicklung von Mitbestimungskulturen ins Zentrum der Aufmerksamkeit riicken. Die
Arbeiten der Kommission Mitbestimmung bewegen sich dann auf dieser Linie fort. RUckwir-
kend erscheint die konzeptionelle Anstrengung, managerielle Beteiligungskonzepte und
Mitbestimmung so miteinander zu verknipfen, geradezu als der Versuch, mittels ,der List
der Vernunft“ eine neue Perspektive fir Weiterentwicklungen von Mitbestimmung zu er6ff-
nen unbeschadet des Umstands, dass gesellschaftliche Machtverschiebungen gerade in
die entgegengesetzte Richtung wiesen und ohne die flr gesellschaftliche Institutionalisie-
rungsprozesse immer mit konstitutive Dimension der Macht selbst systematisch bei den
konzeptionellen Uberlegungen zu berticksichtigen.

® Dieser Blickwinkel von den systemisch verselbstandigten Prozessen auf die Institutionen
unter Anpassungszwangen ist sozusagen nur der Blick ,von oben* Er bedarf des ergéan-
zenden Blicks ,von unten* aus der Perspektive der handelnden gesellschaftlichen individu-
ellen Subjekte.



aus 6konomischer Sicht begriRenswert seien. Unter der Hand wird so auch hier der
Beitrag der institutionalisierten Mitbestimmung zur Senkung von Transaktionskosten
zum allein ausschlaggebenden Bewertungskriterium, und zugleich verschiebt sich
das Verstandnis von Mitbestimmung nahezu allein auf die operative Ebene. Die
Gremien strategischer unternehmerischer Entscheidungsfindung werden im gleichen
Zuge als Arenen der Mitbestimmung in den konzeptionellen Uberlegungen geradezu
bedeutungslos. Hinter den Dezentralisierungs- und Outsourcing-Prozessen in den
grol3en Unternehmen, an die Beteiligung und Vernetzung ankniupfen sollen, ver-
schwinden fast unmerklich die parallelen Zentralisierungsprozesse (Briiggen 2001,
117 - 129, Kuhl 2001, Dorre 2001). Die neuen Orte gesteigerter strategischer unter-
nehmerischer Entscheidungsmacht, an denen allein noch 6konomischer Sachver-
stand regieren soll, entziehen sich so dem kritischen analytischen Blick fast ebenso
wie Uberkommene Mitbestimmungsansprtiche von Stakeholdern.

Da nun aber neueste empirische Befunde daflir sprechen, dass der Boom weitrei-
chender unternehmerischer Partizipationsangebote auf der operativen Ebene inzwi-
schen uberschritten ist®, und die Unternehmen im Zeichen des Shareholder Value
zwar auch weiterhin auf flache Hierarchien unter Einschluss selektiver Beteiligungs-
angebote setzen, dies aber im Rahmen einer gestrafften und durchaus rigiden zent-
ralen Steuerung, wird der Spielraum fir eine so verstandene Mitbestimmung im glei-
chen MalRe enger wie unternehmerische Partizipationsangebote partiell zuriickge-
nommen werden. Wenn Vertreter einer neoinstitutionalistischen Betrachtung der Mit-
bestimmung nun auf3erdem, geleitet von systemtheoretisch begrindeten Einsichten
in eine begrenzte Steuerungsfahigkeit des Staates, vermehrt auf ein dezentral verteil-
tes Problemlésungspotential der Unternehmen setzen, geraten sie durch das von
ihnen auf konzeptioneller Ebene selbstproduzierte mitbestimmungspolitische Vaku-
um in ein wirkliches Dilemma. Halten sie an dem Konzept des ,schlanken Staates"
fest, der nicht nur nicht Gber die zu Hochzeiten des Fordismus noch unterstellten ei-
genen Planungs- und Steuerungspotentiale verfigt, sondern nun vermeintlich eigent-
lich Uberhaupt nur noch moderieren kann, mussten sie eigentlich die Frage nach der
gesellschaftlichen, und nicht allein 6konomischen, Legitimation unternehmerischen
Handelns auf der Ebene der Unternehmen selbst verstarkt aufwerfen und zu beant-
worten versuchen; aber auf dieser Ebene sehen sie im Rahmen nationalstaatlichen
Handelns unter den Bedingungen von Globalisierung und Standortwettbewerb kei-
nerlei Handlungsspielraum fur veranderte rechtliche institutionelle Regelungen.

Alle unter diesen Pramissen denkbaren Szenarien missen so letztlich auf eine Star-
kung der Eigenlogik 6konomischen Handelns hinauslaufen. Der von der Logik eines
systemisch verselbstandigten 6konomischen Prozesses ausgehende Blick auf die
dadurch unter permanente Anpassungszwange gesetzten Uberkommenen Institutio-

® vgl. dazu v. a. Dérre 2001



nen der ,institutionell verfassten Arbeitsgesellschaft‘ des Fordismus findet so letzt-
lich keinerlei Ankerpunkte mehr fur institutionelle Reformen, die die bestehenden In-
stitutionen erneut in Stand setzen konnten, dem verselbstandigten 6konomischen
Prozess neue regulierende Schranken zu setzen, die gesellschaftlicher Legitimation
verpflichtetet sind.

3 Mitbestimmung als Auslaufmodell? Die aktuellen De  batten um Corpora-
te Governance

Die aktuelle Diskussion uber Corporate Gouvernement kann als empirischer
Beleg flur die in These 1 behauptete ,Eindimensional itat“ der aktuellen Mitbes-
timmungsdiskussion und die in These 2 behauptete Pe rspektiviosigkeit der
neoinstitutionalistischen Behandlung von Mitbestimm ung herangezogen wer-
den. In ihren avanciertesten Positionen spitzen die Protagonisten dieser Debat-
te die neoliberale Sicht der Dinge soweit zu, dass Mitbestimmung auf der Ebe-
ne strategischer Unternehmensentscheidungen nur noc h als Stor- und auf der
operativen Ebene allenfalls noch als Restgrof3e vork ~ ommen kann.

Im Sommer des Jahres 2000 gab es in der Bundesrepublik allein vier hochkaréatig
besetzte Kommissionen, in denen unter der Uberschrift des Corporate Government
Uber Weiterentwicklungen geeigneter unternehmerischer Steuerungs- und Kontrollin-
strumente nachgedacht wurde (Manager Magazin 09/2000). In tagespolitischen
Kommentierungen, die sich hierzu in der Wirtschaftspresse finden, werden - ganz
dem ,Zeitgeist” folgend (,Die Zeit der Deutschland AG ist abgelaufen®) - die Haupt-
probleme darin gesehen, dass in diesen Kommissionen das Know-how aus dem an-
gelséchsischen Bereich viel zu wenig repréasentiert sei (,blamabel, dass in keinem
der vier Arbeitskreise ein angelsachsischer Finanzexperte Platz nehmen durfte®),
dass die dringend notwendige Erdrterung der Sachkompetenz ,professioneller Auf-
sichtsrate” unterbleibe und dass zudem in der zuletzt beim Bundeskanzleramt einge-
richteten Kommission aus ,sachfremden Uberlegungen“ heraus (!) Reprasentanten
von Gewerkschaften vertreten seien (Nolting 2000). Nichts kdnnte die gegenwartige
Defensive der Mitbestimmung schlagender zum Ausdruck bringen und an kaum ei-
nem anderen Beispiel lie3e sich pragnanter belegen, wie sehr der Tenor der 6ffentli-
chen Debatten zum Thema Mitbestimmung schon immer von gesellschaftlichen Kraf-
teverhaltnissen bestimmt war.

Die Montanmitbestimmung ist in diesem Sinne entstanden als die ,isolierte Pragmati-
sierung einiger Grundgedanken der Wirtschaftsdemokratie fur die Kraftekonstellation
der Nachkriegszeit“, wie U. Borsdorf in seiner Arbeit Uber Hans Bockler pragnant
formuliert hat. Sie wurde, wie ich im folgenden noch zeige, in der ihr von den Ge-
werkschaften zugedachten Uber die kapitalistische Marktwirtschaft hinausweisenden
Perspektive sehr lange Zeit nicht selbstkritisch reflektiert und sie war in ihren auf Un-



ternehmen und Betrieb bezogenen Steuerungsleistungen, mittels derer Shareholder
wie auch Stakeholderinteressen zu einen produktiven Ausgleich gebracht werden
sollten, zwar in vielem Erfolgreich, wurde aber auch hier wohl nicht systematisch ge-
nug auf mogliche Weiterentwicklungen hin tberpruft. Ebenso wie der Aufstieg der
Mitbestimmung nach 1945 war der Boom unternehmerischer Partizipationskonzepte
unter dem Vorzeichen einer aufgeregten Japandiskussion zu Beginn der 1990er Jah-
re an eine bestimmte, allerdings deutlich andere, Kréaftekonstellation gebunden. Wie
wenig diese — trotz der von Hans Bockler und Bertelsmannstiftung in den 1990er
Jahren gemeinsam eingerichteten Mitbestimmungskommission und der 6ffentlich-
keitswirksamen Prasentation von deren Ergebnissen’ - fir die Mitbestimmung giins-
tig ist, mochte ich an dieser Stelle am Beispiel einer im Anschluss an den Kommissi-
onsbericht geplanten, letztlich aber nicht zustande gekommenen empirischen Unter-
suchungen verdeutlichen.

Im Anschluss an den Kommissionsbericht sowie im Kontext der Arbeit der oben er-
wahnten Kommissionen zum Thema Corporate Government gab es auf gewerk-
schaftlicher Seite ein steigendes Interesse an neueren empirischen Kenntnissen zur
Praxis ihrer Mitbestimmungstrager. Dabei war Kklar, dass eine fundierte Untersuchung
auch die Perspektiven von Vorstanden und Anteilseignern einbeziehen misste. Aus
Griunden der Akzeptanz im Feld schien es dann aber allen an den Projekttberlegun-
gen beteiligten génzlich unangebracht, eine solche Untersuchung als Mitbestim-
mungsuntersuchung zu etikettieren. Die gewiinschte Empirie sollte vielmehr im Zuge
einer, durch das Kontroll- und Transparenzgesetz von 1998 (KonTraG) zusatzlich
motivierten, Untersuchung zur Verbreitung des ,unternehmenspolitischen Aufsichts-

" Die Ergebnisse wurden 1998 mit der Ubergabe an den Bundesprasidenten éffentlich vorge-
legt und danach von den beiden Stiftungen breit publiziert. Zu einer kritischen Wirdigung
des Berichts der Kommission vgl. Marterns 1999.



rat* (Gerum 1995 und 1997) erfasst werden.® Mitbestimmung noch einmal zu einem
eigenstandigen Forschungsthema zu machen erschien also als unméglich.’

4 Als gesellschaftspolitisches Reformprogramm ohne langen Atem?
Auch eine Folge konzeptioneller Schwéachen

Die Mitbestimmung, die in ihrer ganzen Entstehungsg eschichte immer ein ge-
sellschaftspolitisches Reformprogramm gewesen ist, das Vorstellungen politi-
scher Demokratie in den privatrechtlich verfassten Raum der Okonomie hinein
verlangern und diesen so gesellschaftlicher Legitim ation und auch offentlicher
Kontrolle unterwerfen sollte, ist im Lichte der akt uellen wissenschaftlichen
Fachdiskussion weithin kein gesellschaftspolitische s Thema mehr. Dies ver-
weist freilich nicht nur auf heute offenkundig in d er konzeptionellen Diskussion
ausgeblendete Aspekte sondern gleichermalRen auf nie zureichend konzeptio-
nell bearbeitete Probleme der Mitbestimmungspraxis selbst. Dies wird deutlich,
wenn man sich den verschiedenen programmatisch und praktisch tatséchlich
handlungsleitenden und folgenreichen konzeptionelle n Begrindungen fur Mit-
bestimmung in der Geschichte der industriellen Bezi ehungen in der Bundesre-
publik genauer zuwendet. Es wird dann sichtbar, das s - was die
Institutionentheorie auch erwarten lasst — in der G eschichte der Institutionali-
sierung von Mitbestimmung immer verschiedene, einan der Uberlagernde Leit-
ideen wirkungsmachtig waren.

Wie in der bisherigen Argumentation gezeigt, erscheint die deutsche Mitbestimmung
in den heutigen Zeiten der Globalisierung unter dem Vorzeichen einer ungebroche-
nen neoliberalen Hegemonie hoffnungslos in der Defensive. Die Zeiten des Share-

8 Ausgehend von einer Bestandsaufnahmeuntersuchung zum ,mitbestimmten Aufsichtsrat
aus den 1980er Jahren (Gerum u. a. 1988) fa3t Gerum darunter in einer realtypischen Un-
terscheidung Aufsichtsréte, die zwar von den Vorstadnden der Unternehmen kooptiert, aber
mit zustimmungspflichtigen Geschaften wohl ausgestattet sind. lhre zentrale Funktion be-
steht in einer aktiven Teilhabe an der Unternehmenspolitik und in deren Absicherung nach
aufRen. (Gerum 1995 und 1997) Unter den Bedingungen immer dynamischerer und turbu-
lenterer Unternehmensumwelten kdnnte man davon ausgehen, dass ein solcher unterneh-
menspolitischer Aufsichtsrat bei immer 6fter rasch zu treffenden schwierigen strategischen
Unternehmensentscheidungen von den Vorstanden als nitzlich erachtet wird und deshalb
haufiger anzutreffen ist. Weitergehend kann man dann fragen ob diese Konstellation, im
Vergleich zu anderen auch fur die Akteure der Mitbestimmung glinstige Handlungsbedin-
gungen eroffnet.

°Das Projektvorhaben scheiterte schlieBlich nicht an diesen Voriiberlegungen, sondern u. a.
daran, dass ein tragfahiges Projektteam aus Betriebswirten und Soziologen nicht gebildet
werden konnte.



holder Value sind schlechte Zeiten fiir die Mitbestimmung®. Aber diese Defensive
hat nicht nur mit dieser veranderten ,GroRwetterlage” zu tun. Sie ist auch eine Folge
eigener konzeptioneller Schwachen. Vom Beginn ihres zunachst sehr erfolgreichen
Institutionalisierungsprozesses in der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland an
orientierte sich das Handeln der mitbestimmungspolitischen Akteure an unterschied-
lichen, partiell widersprtichlichen Leitideen und daraus folgenden Handlungskonzep-
ten, die nicht sorgféltig genug im Lichte empirischer Erfahrungen miteinander abge-
glichen und weiterentwickelt wurden. Grob vereinfachend lassen sich folgende
Grundideen voneinander unterscheiden:

1. Die Mitbestimmung der Arbeithehmer in Betrieb, Unternehmen und Gesamtwirt-
schaft galt dem DGB seit seinem Grundsatzprogramm von 1949 ,als entschei-
dender Schritt zur demokratischen Umgestaltung von Wirtschaft und Gesell-
schaft, so z. B. noch formuliert im mitbestimmungspolitischen Antrag Nr.17 des
DGB Bundeskongresses von 1978, der auf die Umsetzung des MitbestG.’76 ziel-
te. Die Montanmitbestimmung blieb tGber Jahrzehnte fir den DGB und viele sei-
ner Funktionare'* gewissermaRen das Faustpfand fiir eine gesellschaftspoliti-
sche Weiterentwicklung im Sinne dieses Reformkonzepts — und sie blieb damit
zugleich konzeptionell mit einem Demokratisierungskonzept verknipft, das seine
Wurzeln im Wirtschaftsdemokratiekonzept des ADGB von 1928 hat. Unbescha-
det des Nachvollzugs der keynesianischen Wende der SPD von Godesberg im
DGB Grundsatzprogramm von 1963 behielten insbesondere zwei Elemente die-
ses Demokratisierungskonzepts einen herausgehobenen Stellenwert bis weit in
die achtziger Jahre hinein:

die starke Akzentuierung reprasentativer Mitbestimmungsstrukturen mit einer
nachhaltigen Betonung gewerkschaftlicher Anleitungsfunktionen (und einem
damit verbundenen Misstrauen gegenuber dem ,Syndikalismus® der Be-
triebsrate) und

die Hervorhebung gesamtwirtschaftlicher Steuerungs- und Lenkungsfunktio-
nen gegeniber einer krisenhaften kapitalistischen Okonomie, die allerdings
erst bei Realisierung des Gesamtkonzepts wirklich zum tragen kommen soll-
ten.

19 ygl. schon Martens 1997a

" Wobei die iiberzeugtesten Anhanger dieser Programmatik, diejenigen, die sie in ihrer Pra-
xis wirklich ernst zu nehmen versuchten, unter den ,69er* Betriebsraten in der Stahlindust-
rie, also denjenigen, die nach den Septemberstreiks in entsprechende Funktionen einriick-
ten, zu finden sind (vgl. Hindrichs u. a. 2000).



Beide Vorstellungen erwiesen sich spatestens im Zuge der Umsetzung des Mit-
bestG’76 im Lichte nunmehr breiter praktischer Erfahrungen als illusorisch, spiel-
ten aber bei den Debatten um die Bewéltigung der Stahlkrise noch bis weit in die
achtziger Jahre hinein eine gewichtige Rolle und behielten mindestens bis zum
Zusammenbruch des real existierenden Sozialismus als eine immer noch virulen-
te Leitidee eine wichtig.

2. Eine zweite Leitidee entwickelte sich von den frihen Anfangen der Mitbestim-
mung an im Sinne von Vorstellungen gleichberechtigter Teilhabe. Sie beginnt
schon mit den friihen Vorlaufern der Mitbestimmung im Wilhelminischen Kaiser-
reich (die aus frGhen gewerkschaftlichen Vertretungsstrukturen und gegen sie
gerichteten parternalistischen betrieblichen Strukturen erwachsen). Mitbestim-
mung entsteht hier als eine Art Mesostruktur, zunachst ganz wesentlich auf der
juristischen Grundlage des Betriebsrategesetzes der Weimarer Zeit. Brigl-
Matthial3* theoretisch durchaus ,vorgreifende“ Analyse des Betriebsratewesens
der Weimarer Republik (Brigl-Matthiald 1926) beschreibt das damals entstehende
Muster von betrieblicher Interessenvertretung, in der die (kooperative) Mitbe-
stimmung in Betrieb und Unternehmen noch kaum embryonal angelegt war, ge-
wissermalien idealtypisch und noch fur die empirische Forschung der 1950er
und 60er Jahre durchaus richtungsweisend. Praktisch knupften die Gewerkschaf-
ten nach 1945 an dieses in der Weimarer Zeit noch unvollstandig entwickelte
Muster an, das dann auf der Basis von Montanmitbestimmung und Betriebsver-
fassung zu einem zweiten Leitbild von Mitbestimmung und Interessenvertretung
wurde — unbeschadet aller gewerkschaftlicher Kritik an den aus ihrer Sicht be-
stehenden Unzulanglichkeiten. Diese Leitidee war zunachst gepragt durch:

die noch wenig problematisierte Form reprasentativer Interessenvertretung
(nun durch die Betriebsrate), die aber im Ubrigen durchaus dem sonstigen
gewerkschaftlichen Organisationsverstandnis entsprach,

den Zuschnitt auf eine begrenzte Unternehmensgrof3e, jedenfalls unterhalb
der Schwelle der sich allmahlich herausbildenden grof3en Konzerne,

die Schaffung eines eigenstandigen Handlungsfeldes flir die Betriebsrate,
das im Spannungsfeld der Interessen von Management (Kapital), Beleg-
schaften (primare Arbeitspolitik) und Gewerkschaften (sekundare Arbeitspoli-
tik) Interessenvertretung, Mitbestimmung und Mitverantwortung einschloss.

Mitbestimmung als Institution wurde vor allem im Sinne dieser zweiten Leitidee, weit
Uber den Montanbereich hinaus wirkend, pragend fur die industriellen Beziehungen
und das Mal3 industrieller Demokratie in der Bundesrepublik. Die frihen industrieso-
ziologischen Untersuchungen der 1950er Jahren fragten unter diesem Blickwinkel
nach Wirkungen der Mitbestimmung, wenn sie z. B. das veranderte Betriebsklima
oder den neuen Betriebsstil zum Thema machten. Das von Friedrich Weltz (1977) fur
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Betriebsrate und Management in bundesdeutschen Grol3unternehmen konstatierte
Grundmuster einer ,kooperativen Konfliktverarbeitung” bringt die alltagspragende
Wirkung dieses Instutionalisierungsprozesses auf den Begriff. Aber die Mitbestim-
mung auf Unternehmensebene entwickelt sich dabei in weiten Teilen dergestalt, dass
es in den Aufsichtsraten eine Art stiller Arbeitsteilung zwischen den Arbeitnehmerver-
tretern und den Anteilseignern dergestalt gibt, dass erstere insbesondere dort riihrig
werden, wo fur sie erkennbar Interessen der Beschéftigten eines Unternehmens oder
einzelner seiner Betriebe durch unternehmerische Entscheidungen unmittelbar be-
rihrt werden.> Dem hingegen fallt der Anteilseignerseite in besonderer Weise die
Aufgabe zu, die 6konomische Rationalitéat einzelner unternehmerischer Entscheidun-
gen zu beurteilen.

Wie weit dabei der Aufsichtsrat — sicherlich auch in Abhéangigkeit von der jeweiligen
Auspragung seiner Arbeit entsprechend der von Gerum vorgeschlagenen Typisie-
rung - als Kollektivorgan gerecht werden kann, soll hier offen bleiben. Sicher ist aller-
dings, dass im Lichte der praktischen Erfahrungen des Zusammenspiels der Mitbes-
timmungsakteure in Aufsichtrat (Arbeithehmervertreter), Vorstand (Arbeitsdirektor)
und Betrieb (Betriebsrat) und ihre Handlungsmdéglichkeiten in bezug auf und in
Steuerungs- und Kontrollgremien der Unternehmensfihrung Uber lange Zeitrdume
hinweg keine zureichende systematische Reflexion der gemachten Erfahrungen er-
folgt ist. Wie Steuerungsfunktionen im Unternehmen unter Wahrung der Anliegen der
Mitbestimmung, also modern ausgedrickt unter gleichberechtigter Beachtung von
Stakeholderinteressen, effizient und unter Berlcksichtigung sich dynamisch entwi-
ckelnder Unternehmensumwelten wahrgenommen werden konnten, war zu wenig
Gegenstand systematischerer Diskussion. Dass sich hier aber Probleme auftaten
war unubersehbar.

Die Steuerungs- und Kontrollprobleme in den gewerkschaftseigenen Unternehmen
(Neue Heimat und Coop) wurden zum mitbestimmungspolitischen Desaster, zu so
etwas wie einem Offenbarungseid fir die Mitbestimmung, jeder gréRere Firmenzu-
sammenbruch der 1990er Jahre dann zum Ausloser einer kritischen Debatte tber
Corporate Gouvernement in der BRD. Er aktualisierte zugleich immer eine Kritik an
den Steuerungs- und Kontrollleistungen der Unternehmensmitbestimmung im deut-
schen ,Trennungsmodell® im Vergleich zum angelsachsischen Board System. Von
heute aus betrachtet kann man so schlie3lich formulieren, dass es seit der ,Aktion
Mitbestimmung” des DGB in den 1960er Jahren, die noch einmal in einer grofRen

12 Der frilhere Vorsitzende der HBV, Lorenz Schwegler, hat im Zuge der ,mitbestimmungspo-
litischen Bestandsaufnahme zu Anfang der 1990er Jahre im Lichte eigener Erfahrungen —
in Aufsichtsraten und zuvor als zustandiger Fachreferent beim DGB auf diesen Sachverhalt
verwiesen, der fur die frihen Entwicklungsphasen der Montanmitbestimmung so auch von
Brinkmann-Herz (1972) nachgewiesen wurde, dort aber fir spatere Entwicklungsphasen
nicht mehr bestatigt werden kann (Hindrichs u. a. 2000, Lompe/Weis 2001, Lompe u. a.
2002).
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Kraftanstrengung auf die Ausweitung der Montanmitbestimmung zielte, und der
~-mitbestimmungspolitischen Initiative* von 1985, die vor dem Hintergrund der hier
skizzierten Argumentation aber schon ein aussichtsloses letztes Aufbaumen war,
seitens der bundesdeutschen Gewerkschaften keine wirklichen Anstrengungen zu
einer konzeptionellen Neubelebung der Mitbestimmungsdiskussion gegeben hat.*®
Die Mitbestimmung ,lebt® so gesehen seither von ihrer akkumulierten rechtlich-
institutionellen Substanz - und von dem Umstand, dass sie eben fir einen der beiden
Sozialpartner im korporatistischen Geflige der Bundesrepublik Deutschland gewis-
sermal3en zum einmal erreichten Basisbestand dieser Sozialpartnerschaft gehort.

5 Mitbestimmung im Lichte des neueren institutionen theoretischen Dis-
kurses

In einem Zwischenschritt scheint es mir nun zunachs t sinnvoll zu sein, das
theoretische Verstandnis von Mitbestimmung als inte rmediarer Institution, von

dem ich mich im Rahmen meiner Thesen leiten lasse u  nd dass nicht zuletzt in
Auseinandersetzung mit Entstehung und Geschichte de r Mitbestimmung ge-
scharft und tberpriift worden ist **, etwas néher auszufiihren. Es schlief3t an

den seit Ende der 1980er und in der ersten Halfte d er 1990er Jahre in den deut-
schen Politikwissenschaften intensiv gefiihrten inst itutionentheoretischen Dis-

kurs an. In diesem konzeptionellen Rahmen wird Mitb  estimmung nicht instru-
mentell — als Hebel zur Durchsetzung von Interessen oder als erster Schritt ei-
ner Umgestaltung von Wirtschaft und Gesellschaft — verstanden, sondern als
eine soziale, genauer eine intermediare Institution

Die Mitbestimmungsforschung an der sfs ist zu Beginn der 1990er Jahre von einem
konstruktivistischen Konzept ausgegangen, das phanomenologische,
institutionentheoretische und neuere systemtheoretische Ansadtze zu integrieren
suchte (Peter 1990 und 1997). Empirisch (methodisch) ist in den damaligen Projek-
ten v. a. der phanomenologisch geleitete Zugang fur die Aufhellung der Zusammen-
hange von Alltagshandeln und von institutionellen Strukturen fruchtbar gemacht wor-
den (Klatt 1995, Birger 1992/96).Da aber Institutionen davon leben, dass sie gesell-
schaftliche Leistungsbeziehungen mit sozialen Bedeutungsstrukturen stabil verkntip-

13 Eine vom DGB beschlossene mitbestimmungspolitische Bestandsaufnahme fiel zu beginn
der 1990er Jahre nicht zuletzt den Herausforderungen des Transformationsprozesses in
den neuen Bundeslandern zum Opfer. Gerhard Leminskys Untersuchung zu Perspektiven
der Mitbestimmung (Leminsky 1998), parallel zu den Arbeiten der Kommission Mitbestim-
mung von der Hans Bockler Stiftung gefordert, kann man vielleicht als ein Projekt ansehen,
das an die Stelle dieser Bestandsaufnahme trat.

% vgl. Hierzu insbesondere Martens/Peter 1989 sowie Martens 1994.
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fen, und deshalb in modernen Gesellschaften organisationsnah und systematisch
auch unter dem Aspekt ihres Leistungstransfers vor allem in das politische und wirt-
schaftliche System der Gesellschaft betrachtet werden mussen, stellte sich theore-
tisch und methodisch auch das Problem der Verkntpfung mit neueren systemtheore-
tischen Ansatzen. Wir haben daran seinerzeit u. a. im Kontext der Debatten im DFG-
Forderschwerpunkt ,Wandel politischer Institutionen” gearbeitet.

Insoweit es uns an einem Institut arbeitsbezogener Forschung und Beratung um die
Institutionen der Arbeit zu tun war, waren unsere Uberlegungen schon damals eng
auf die Debatten um die Krise der Arbeitsgesellschaft bezogen (vgl. z. B. Martens
1994, 274). Auch wenn wir die ablaufenden gesellschaftlichen Transformationspro-
zesse noch nicht als so dramatisch einschatzten, wie dies heute viele zeitgenssi-
sche Beobachter™, und auch wir selbst, tun, so gingen wir doch von einer Entwer-
tung der Institutionen der Arbeit aus, die den engen Zusammenhang der sozialen
Einheit von Arbeitswelt, Lebensstandard und Sozialpolitik in der industriellen Gesell-
schaft als einer ,institutionell verfassten Form der Vergesellschaftung® (v. Ferber
1961, 211) berihren musste und nach unserer damaligen Auffassung das daraus
erwachsende Institutionengeflige in vielen Aspekten gefahrdete. Zugleich war unsere
Arbeitshypothese, dass die ,lber diesen Zusammenhang hergestellte arbeitspoliti-
sche Uberformung des institutionalisierten Wirtschaftshandelns ,Arbeit* (...) noch ar-
beitspolitische Eingriffe im Sinne einer Reform oder eines stabilen institutionellen
Wandels* ermoglichten (Martens 1994,274f). Im Sinne der voranstehend dargestell-
ten zweiten Leitidee, die sich im wirklichen Institutionalisierungsprozess von Mitbe-
stimmung geltend gemacht hat, ware Mitbestimmung dabei immer auch zu betrach-
ten unter dem Aspekt ihres eigenen Beitrags zur Sicherung und Steigerung der Effi-
zienz 6konomischen Handelns.

W. Streeck hat dies in einem jlngst veroffentlichten Aufsatz, in dem es um Entwick-
lungsperspektiven des Systems der industriellen Beziehungen der Bundesrepublik
Deutschland insgesamt geht, in aller wiinschenswerten Klarheit herausgearbeitet. Er
argumentiert hier, man misse die von der Kommission Mitbestimmung konstatierte
Lerfolgreiche Anpassung der Mitbestimmung an die neuen Produktions- und Kapital-
markte nicht unbedingt ausschlie3lich im Sinne von institutioneller Kontinuitat* deu-
ten. Was im Kommissionsbericht als institutioneller Reifeprozess beschrieben wor-
den sei, liel3e sich auch als allméhliches ,Herauswachsen der Mitbestimmung aus
der Reichweite staatlicher Gestaltungsmacht und insoweit als Ausdruck einer fakti-
schen Privatisierung der von ihr garantierten industriellen Burgerrechte beschreiben®
(Streeck 2001, 309) Eine schon ,in Gang befindliche partikularistisch sektorale Ein-

13 vgl. zur Diskussion {ber die Zukunft der Arbeit Engelmann/Wiedemeyer( 2000) sowie zur
Einschatzung der gegenwartigen tiefgreifenden Umbruche zuletzt Hutton/Giddens (2001),
ferner verschiedene Beitrage im jingsten ,Jahrbuch Arbeit und Technik* (Fricke 2001) so-
wie aus der Arbeit der sfs Martens u. a. 2001.
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kapselung des deutschen Systems der industriellen Beziehungen® (a.a.O. 308)
konsequent weiter gedacht kénne dazu fiuhren, ,dass eine graduelle Schrumpfung
der Mitbestimmung zu einem spezialisierten Regime der Regulierung der Arbeitsver-
haltnisse einer immer kleiner werdenden Gruppe®® irgendwann in einen qualitativen
Wandel umschlagt” (a.a.O., 311).

Die weitere, in die drei Schritte ,Kontinuitat®, ,Kontinuitdt im Wandel* und Wandel*
gegliederte, Argumentation ist dann nur konsequent: Unter den Bedingungen eines
weiter verscharften Standortwettbewerbs, der nach vorherrschender, in der
Streeck’'schen Argumentation geteilter Auffassung dem wirtschaftspolitischen Han-
deln nationaler Regierungen unabweisbar die Bedingungen vorgibt!’, sowie einer
weiterhin hohen strukturellen Arbeitslosigkeit — die Streeck in der Bundesrepublik z.T.
dem sozial exklusiven Charakter des allmahlich immer partikularistischer werdenden
Systems von Flachentarifvertrag und Mitbestimmung zuschreibt — wird Mitbestim-
mung immer weniger funktional. Sowohl auf Seiten der Unternehmen, als auch auf
der des neuen flexiblen Arbeitskraftunternehmers, eines ,de jure oder de facto ,,
~Werkvertragsnehmers (...) der Ausfiihrung und Kosten seiner Téatigkeit selbst kon-
trolliert und einen Teil seiner Entlohnung als Residualeinkommen erhalt, muss das
Interesse an Mitbestimmung als Institution zum Ausgleich der Dysfunktionen einer
hierarchischen Arbeitsorganisation (...) abnehmen.” (a.a.0., 311) Schon heute habe
die Politik ,das Interesse an Mitbestimmung — als eines Mechanismus zum Transport
offentlicher Interessen in den Arkanbereich der Grof3unternehmen — fast géanzlich
verloren* (a.a.0., 312)

Wo die Zustandigkeit der Sozialwissenschaft weitgehend bei der Analyse von schon
mehr oder weniger objektivierten Strukturen endet und sich allenfalls noch auf das
Ausmalen der perversen Logik der in ihnen wirksamen systemisch verselbstandigten
Prozesse erstreckt’® |, endet dann in der Tat jede Méglichkeit, sich noch mit Zu-
kunftsperspektiven einer Mitbestimmung zu beschaftigen, die nicht nur ,Vollstrecker
partikularer Interessen” ware. Mitbestimmung interessiert eine so verfahrende Indust-

18 Mitbestimmung wird dabei als gewissermalRen wie die Gewerkschaften wohl auch als Kind
des Fordismus angesehen, das geeignet war, ,eine Reihe von Dysfunktionen einer
fordistisch-burokratischen Ausgestaltung der Arbeithehmerrolle* besser zu bewaltigen, ,die
dem Beschaftigten nicht mehr abverlangt als gleichméaRige und verantwortungslose Leis-
tungsablieferung bei im wesentlichen motivioser Befolgung ,von oben‘ ergehender Anord-
nungen (Streeck 2001, 310, Hervorhebungen im Original)

7 Wie die Nationalstaaten in einer globalisierten Okonomie jemals wieder in die Lage kom-
men sollen, ihre machtigen corporate citizens zu so etwas wie Verantwortung zu ziehen, ist
eine Frage, die hier nicht einmal anndhernd behandelt werden kann®, heil3t es am Schluss
des Aufsatzes. Die darin entwickelten Uberlegungen, ,was denn das Neue sein kénnte*,
setzen also einen fortgesetzten Trend des Verlustes ihrer politischen Gestaltungsfahigkeit
erst einmal voraus.

18 Und darauf, diese Logik auszumalen, versteht sich Streeck in der Tat meisterhaft
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riesoziologie allein in der einmal institutionalisierten Struktur. Und an ihr kann man
dann naturlich leicht zeigen, dass sie dem alten fordistischen Regulationsmodell eng
verhaftet ist. Sie vielleicht doch als Zukunftsmodell auf der H6he der heutigen Zeit zu
denken, ist so ausgeschlossen.

»institutionen®, so eine fur die damaligen Projekte der sfs forschungsleitende Formu-
lierung von G. Peter (199261f), ,lassen sich in ihrer Entstehung aus Bedurfnissen,
vor allem abgeleiteten Kulturbedirfnissen erklaren. Sie erwachsen aus den Formen
des Alltagshandelns, sind aber dieser Sphéare im eigentlichen Sinne nicht mehr zu-
gehorig, vielmehr beziehen sie sich auf Gemeinschaft wie Gesellschaft gleicherma-
Ben, haben auf beide bezogen eine Leistungsseite (Bedurfnissynthese, Sozialinteg-
ration) und eine Zwangsseite (Anpassung, Abstimmung). In ihrer Verschrankung zwi-
schen Bedurfnissen und sachlichen Notwendigkeiten erflillen sie als stabilisierende
Gewalten fur den und die Menschen in der Gesellschaft lebenswichtige Aufgaben.
Entsprechend sind Menschen sowohl im Rahmen vielfacher institutioneller Beziige
tatig als auch erfillen Institutionen in ihrem ,Leistungsspektrum* gleichzeitig mehrere
kulturelle Bedirfnisse und gesellschaftliche Funktionen. Institutionen zeichnen sich
durch eine grundlegende Idee aus, ihre Stabilitat ist eine des Machtgefliges: Sie bil-
den Apparate und Organisationen, minimieren Transaktionskosten, erfullen Zwecke,
handeln also auch im strategischen Sinne. Damit sind sie eingebettet in den Strom
sozialen Wandels und der Notwendigkeit der Anpassung Uber Akte der Reflexion und
politischer Gestaltung unterworfen, woftir Vorkehrungen im Sinne von institutionellem
Diskurs und Mitbestimmung getroffen werden konnen. Gelingt dies nicht, kbnnen In-
stitutionen zu ideologischen Apparaten und Orten struktureller Gewalt verkommen
und als solche ihrer Doppelgesichtigkeit verlustig gehen, zuungunsten der Men-
schen, ihrer politischen Freiheit und persénlichen Identitat.“'® Im Kontext von Mitbe-
stimmung, als einer intermediaren Institution, auf die diese forschungsleitenden
Uberlegungen anzuwenden waren, ist es an dieser Stelle wichtig, auf eine Doppel-
deutigkeit zu verweisen. Sie kann im Sinne dieser Formulierungen zum einen als ei-
ne spezifische (deutsche) Institution der Arbeit angesehen werden, neben den Insti-
tutionen der Sozialversicherung, den Gewerkschaften, der Tarifautonomie usw.), sie
kann aber auch als ein wichtiges Moment der Reform unterschiedlicher Institutionen
begriffen werden.

!9 Die hier wiedergegebene Arbeitshypothese wird von Peter (1992,42 ff) im Ergebnis einer
systematischen Auswertung der einschlagigen institutionentheoretischen Literatur gewon-
nen. Unabhéangig davon ist Rehberg (1993) im Rahmen der Debatten des erwdhnten DFG
Forderschwerpunkts , Theorie politischer Institutionen” zu einer ganz ahnlichen Arbeitshypo-
these gekommen, die er im Verlauf von dessen weiterer Arbeit dann weiter ausgearbeitet
und starker unter dem Aspekt des Prozesses von Institutionalisierung gefal3t hat (Rehberg
1994).
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Der Rickgriff auf die hier knapp restimierten konzeptionellen Uberlegungen und

Vorarbeiten hat an dieser Stelle vor allem den Zweck zu verdeutlichen, dass jede
empirische Beschéftigung mit Institutionalisierungsprozessen oder Institutionen, und
hier geht es ja um Mitbestimmung als Institution, heute schon ausweisen musste, ob
sie das Niveau der bis Mitte der neunziger Jahre erreichten konzpetionellen Diskus-
sion berucksichtigt, bzw. legitimieren kbnnen muisste, wenn sie bestimmte Aspekte
dieses in der Tat sehr komplexen konzeptionellen Zugriffs vernachlassigt. Fur dieje-
nigen, weiter oben zitierten Autoren, die Anfang bis Mitte der 1990iger Jahre mit eini-
gem Optimismus davon ausgingen, dass die Mitbestimmung in der Bundesrepublik
Deutschland durch das massive Aufkommen unternehmerischer Partizipationskon-
zepte nachhaltige Impulse bekommen kdnnte, kann man dann z. B. nach meiner
Uberzeugung zeigen, dass sie der Tatsachlichen Komplexitat des Gegenstandes
Mitbestimmung nicht gerecht geworden sind.?® Was unsere eigenen damaligen Un-
tersuchungen anbelangt, so weisen sie aus meiner heutigen Sicht vor allem zwei
Schwéchen auf. Zum einen hatten wir die Dimension der Macht - die Stabilitat von
Institutionen ,ist eine des Machtgefliges” hiel3 es oben - ihrer Formierung, Legitimie-
rung und Verdrdngung im Zuge von Institutionalisierungsprozessen, nicht hinrei-
chend im Blick.?! Die zweite Schwache teilen wir mit allen anderen bis heute vorlie-
genden empirischen Untersuchungen, und sie hat wesentlich mit methodologischen
Problemen zu tun: Empirische Analysen mit dem Ziel genauerer Messungen der
Okonomischen Effizienz der Mitbestimmung in Unternehmen und Betrieb sind wenig
aussichtsreich. So fehlt es bei den Untersuchungen in Deutschland in bezug auf die
Aufsichtsratsmitbestimmung z. B. regelmaf3ig an der Kontrollgruppe, d. h. nicht mit-
bestimmten GroRRunternehmen, um die 6konomischen Effekte der Mitbestimmung
korrekt messen zu kdénnen, und auch in bezug auf die betriebliche Mitbestimmung
gibt es @hnliche Probleme. Internationale Vergleiche haben dariber hinaus nicht nur
mit dem Wertesystem des jeweiligen Beobachters und seinen subjektiven Wahrneh-
mungen zu kampfen — wofir die angelsachsische Property-Rights-Debatte deutliche
Belege liefert -, sondern auch mit den zahlreichen Kontextfaktoren. Da ferner ver-
gangenheitsbezogene empirische Befunde zur Mitbestimmung nichts tber ihre Leis-

% Unabhangig davon ware an dieser Stelle auf eine wissenssoziologische Argumentation
eines der friihen Mitbestimmungsforscher in der Bundesrepublik Deutschland zu verweisen.
Theo Pirker (1978) hat auf dem Soziologentag 1976 in einem Vortrag, der damals den
Schritt ,von der Mitbestimmungs- zur Partizipationsforschung” forderte - wobei Pirker noch
nicht managerielle Partizipationskonzepte, sondern eher die damaligen Debatten um Mit-
bestimmung am Arbeitsplatz und um Birgerbeteiligung im Rahmen von Zukunftswerkstét-
ten etc. im Blick gehabt haben dirfte -, herausgehoben, dass die im wesentlichen universi-
tare frihe Mitbestimmungsforschung in de-r Bundesrepublik immer an akademische For-
schungskonjunkturen gebunden blieb und so den fir einen wirklichen, das heil3t auch fur
die Praxis, bzw. die Verwendungszusammenhange von Forschung bedeutsamen, Erkennt-
nisfortschritt durch die kontinuierliche Akkumulation von Wissen kaum habe bewerkstelligen
koénnen.

2L Auf diesen Aspekt hat dann Rehberg (1994) besonders nachdriicklich hingewiesen. In
mehreren Beitrdgen dieses Sammelbandes spielt er nunmehr eine bedeutsame Rolle.
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tungsfahigkeit unter den veranderten neuen Wettbewerbsverhaltnissen sagen, ist
man letztlich doch wieder gendtigt, auf theoretische Uberlegungen und schlichte
Plausibilitastsannahmen zuriickzugreifen.??

6 Von einem erweiterten konzeptionellen Rahmen aus ein Blick zurtck:
Glanz und Elend der Mitbestimmung

Von dem nun aufgespannten konzeptionellen Rahmen au  sgehend kommt man
zu einer sehr differenzierten Einschatzung der Mitb  estimmung, die deutlich die
Perspektiven der derzeit pragenden Debatten erweite  rt und es ermdglicht, im
Blick auf die Geschichte der Montanmitbestimmung zu m einen ,Glanz und
Elend" der Entfaltung industrieller Demokratie in d er Epoche des Fordismus
heraus zuarbeiten und zum anderen hinter der selbst  verstandlich nachweisba-
ren historischen Begrenztheit dieses spezifischen M odells reprasentativer
Strukturen auch die allgemeineren und nach wie vor zukunftsweisenden
Merkmale und tragenden Prinzipien des Konzepts Mitb  estimmung herauszuar-
beiten.

Eine differenzierte empirische Analyse von ,Glanz und Elend” der Mitbestimmung vor
dem Hintergrund des voranstehend skizzierten konzeptionellen Rahmens, der meine
Uberlegungen und empirischen Arbeiten zum Thema Mitbestimmung leitet, kann
nicht Gegenstand eines knappen Thesenpapiers sein. Ich muss dazu also auf einige
der Beitrdge verweisen, die durch diese Thesen in einen geordneten Zusammen-
hang gestellt werden. Was ich aber an dieser Stelle argumentativ vertreten mochte,
ist die Auffassung, dass erst der hier vorgeschlagene komplexe konzeptionelle Zu-
griff eine nuchterne und realistische Bewertung empirischer Mitbestimmungspraxis
ermdglicht. Ich will mich auch dazu auf ein Beispiel beschrénken, indem ich auf die
Behandlung der Montanmitbestimmung zu Beginn der 1990er Jahre in den Publikati-
onen der Hans Bockler Stiftung eingehe, also etwa zu dem Zeitpunkt, zu dem zum
einen die Grenzen der bis dahin in der Stahlindustrie und im Bergbau erfolgreich
praktizierten Sozialplanpolitik sichtbar wurden und zum anderen die mit dem Auf-
kommen der unternehmerischen Partizipationskonzepte verknupften Hoffnungen be-
deutsam wurden.

2 vgl. zum Themenkomplex der Effizienz von Mitbestimmung zuletzt die Expertise von
Sadowski u. a. (1997) aus der Arbeit der neuen Kommission Mitbestimmung sowie Gerum
(1989), dessen Argumentation ich hier weitgehend Ubernehme. Aus den Arbeiten an der sfs
siehe den Literaturbericht bei Mengelkamp (1992). Soweit in der Literatur trotz grof3er me-
thodischer Schwierigkeiten doch Aussagen getroffen werden, ergeben sich regelmafig je-
denfalls keine Befunde, die einen negativen Zusammenhang von Mitbestimmung und Effi-
zienz belegen (vgl. zuletzt Frick 2001).
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Begleitend zu dem grol3 angelegten, in Teilen aktionsforscherisch ansetzenden
Projekt von Gerhard Leminsky zu Praxis und Perspektiven der Mitbestimmung
(Leminsky 1998, Fn12 ) findet sich in Heft 11/95 der Zeitschrift ,Die Mitbestimmung*
ein bemerkenswertes Interview der Redaktion der Zeitschrift mit dem Projektleiter.
Alle Fragen gehen implizit oder explizit von Grenzen und Schwéchen der Montanmit-
bestimmung aus. Nur auf das Elend der Montanmitbestimmung wird abgehoben. Von
einer ,niederschmetternden Analyse” ist die Rede. Es gibt keinen Versuch, ihren
Leistungen gerecht zu werden, nicht aus Bdswilligkeit sondern: (1) weil Handlungs-
druck in bezug auf neue Losungen vorhanden ist, (2) weil die Grenzen der spezifi-
schen, an den Fordismus gebundenen Institutionalisierungsform von Mitbestimmung
naturlich gespurt werden und (3) weil die Hoffnungen auf ,das schlechte Neue* eben
nicht an einem hinreichend komplexen Begriff von der Sache, um die es geht, tber-
pruft werden. Die Kritik schittet so das Kind mit dem Bade aus und die Hoffnungen
richten sich ,liberschieRend“ auf neue Ansétze von direkter Partizipation. %

Die historische Begrenztheit des deutschen Modells der Institutionalisierung von Mit-
bestimmung riickt umgekehrt allein in den Vordergrund. Aber jedes konkrete Modell
muss historisch begrenzt sein. Die im Blick auf weiterfihrende Institutionalisierungs-
prozesse interessanten Fragen in Zeiten tiefgreifender gesellschaftlicher Umbriiche
sind da eher die nach den jeweils spezifischen Leistungen, den Bedingungen, die sie
ermoglichten und dann schlie3lich die nach den Chancen einer flexiblen Anpassung
unter den sich abzeichnenden veranderten Bedingungen.

Die historische Begrenztheit des deutschen Modells der Institutionalisierung von Mit-
bestimmung riickt umgekehrt allein in den Vordergrund. Aber jedes konkrete Modell
muss historisch begrenzt sein. Die im Blick auf weiterfihrende Institutionalisierungs-
prozesse interessanten Fragen in Zeiten tiefgreifender gesellschaftlicher Umbriiche
sind da eher die nach den jeweils spezifischen Leistungen, den Bedingungen, die sie

% Natirlich muss man einrdumen, dass Fragen in einem solchen Interview auch provozie-
rend sein sollen. Dennoch, betrachtet man die Abfolge der ersten acht Fragen und darin
enthaltenen Thesen, so ergibt sich ein bemerkenswertes Bild: (1) Ob die Montanmitbe-
stimmung sich im Kern bewahrt habe wird in Frage gestellt angesichts tiefer Branchenkri-
sen und fehlender politischer Phantasie, sie zu bewdltigen. (2) Es sei alarmierend, dass
Unternehmen ohne Mitbestimmung z. T. sehr erfolgreich agierten. (3) Es gebe Reformbe-
darf, weil die der Uberlieferte institutionelle Mitbestimmungsrahmen die neuen Gegebenhei-
ten nicht langer adaquat abbilde. (4) Es sei niederschmetternd, dass Mitbestimmung ge-
genuber dem Auseinanderdriften von Beschéftigung und Produktivitat hilflos sei und letzt-
lich Prozesse der Exklusion von Arbeitslosen befdrdere. (5) Verbetrieblichung der Tarifpoli-
tik und Formen direkter Partizipation pragten das Bild. Dieser neuen Realitdt miisse das
Institutionensystem sich anpassen. (6) Andere Volkswirtschaften kénnten offensichtlich ihr
sogenanntes Humankapital erfolgreich aktivieren, ohne die Overhead-Kosten der Mitbe-
stimmung tragen zu missen. (7) Wie kénne man da Unternehmer tberzeugen, die Mitbe-
stimmung zu praktizieren? (8) Und wie kdnne dies in bezug auf die modernen Arbeitnehmer
mit dem politisch eher angestaubten Begriff der Mitbestimmung gelingen?
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ermdglichten und dann schlieBlich die nach den Chancen einer flexiblen Anpas-
sung unter den sich abzeichnenden veranderten Bedingungen.

Die Montanmitbestimmung als Kern des deutschen Mitbestimmungsmodells ist z. B.
insofern begrenzt, als sie zum einen allein als ein reprasentatives Modell und zum
anderen immer als Teil 6konomischer Steuerungsprozesse in einem nationalstaatli-
chen Rahmen gedacht wird. Die Akzentuierung der programmatisch, nie aber prak-
tisch, orientierenden Leitideen ,lUber den Kapitalismus hinaus” tut ein Gbriges. Das
tatsachlich zukunftsweisende in dem Konstruktionsmodell gerat so leicht aus dem
Blick. Umgekehrt werden Partizipation und Beteiligung dann fast zum Synonym fir
eine sich erneuernde Mitbestimmung, deren institutionelle Befestigung und deren
Konsequenzen flr verschiedene Handlungsebenen dann aber nicht mehr systema-
tisch zum Thema gemacht werden.

7 Social Corporate Government: Kern einer zukunftsw  eisenden Mitbes-
timmungsidee

Der nach wie vor zukunftsweisende Kern der Mitbesti mmungsidee liegt darin,
dass sie in der Zeit ihres Aufstiegs, in heutiger T  erminologie, tragende Elemen-
te eines ,Social Corporate Gouvernement” entwickelt und, rechtlich institutio-

nell abgestitzt, durchgesetzt hat. Dabei waren der paritatisch besetzte Auf-
sichtsrat und die Etablierung eines vom Vertrauen d er Arbeitnehmerseite ge-
tragenen, und daran gebundenen, Arbeitsdirektors al s gleichberechtigten Mit-
glieds des als Kollegialorgan fir alle Leitungsfrag en verantwortlichen unter-
nehmerischen Leitungsgremiums die entscheidenden Ve randerungen, die zu-
gleich weitestreichende Wirkungen auf die betriebli che Mitbestimmung hatten.

Mitbestimmung mit dem Ziel eines Interessenausgleichs zwischen Kapital und Arbeit,
das ist formuliert vor dem Hintergrund der unbewaltigten sozialen Konflikte nach dem
ersten Weltkrieg. Von vielen Akteuren der Mitbestimmung ist die Mitbestimmungs-
idee zugleich lange Zeit gedacht worden im Blick auf eine ,Aufhebung” dieser Kon-
flikte nach einem, bisweilen nochmals vereinfachend vorgestellten, geschichtsmeta-
physischen Modell in Marx’scher Theorietradition. Die Praxis der Mitbestimmung war
freilich eine ganz andere. Sie zielte auf Interessenausgleich im Rahmen einer markt-
wirtschaftlichen, kapitalistischen Okonomie und war Teil von deren wohlfahrtsstaatli-
cher Einhegung. Mitbestimmung als ,heilsamer Zwang zum Kompromiss® beruhte
dabei im Montanmodell auf einer wirklichen Machtverschiebung. Allerdings blieb die-
se Dimension der Macht in aller Regel ausgeblendet — in den wissenschaftlichen
Analysen, die ihr galten, ebenso wie im Handeln ihrer Akteure selbst. Die
Institutionentheorie bietet uns hierfir, wie oben angedeutet, eine Uberzeugende Er-
klarung.
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Die Mitbestimmung auf Betriebs- und Unternehmensebene hat im Zuge ihrer Insti-
tutionalisierung alte sehr starre und hierarchische Entscheidungsstrukturen aufge-
brochen, zugleich aber selbst &hnlich hierarchische interne Strukturen ausgebildet.
Nur sehr mihsam ist sie auf der Ebene der Arbeitenden selbst angekommen. Dies
wurde in der einschlagigen Literatur friih konstatiert. Alle grof3en Mitbestimmungsun-
tersuchungen der 1950er Jahre diskutieren diesen Punkt aus der Perspektive der
Arbeitenden selbst heraus kritisch. Zugleich wurde dem Handeln der Betriebsrate,
und eher gelegentlich auch dem der Aufsichtsrate groRe Aufmerksamkeit zugewandt.
Selten dagegen wurde die Verankerung der Mitbestimmung auf der Vorstandsebene
zum Thema. Dabei ist in ihrem institutionellen Geflige der Arbeitsdirektor die schwie-
rigste, und betrachtet man die Funktionsweise der Montanmitbestimmung genau
wohl auch die wichtigste, Figur. Sie konnte, wie sich im Ergebnis der jahrzehntelan-
gen Stahlforschung der sfs zeigen lasst, in dem Institutionalisierungsprozess von
Mitbestimmung Uberdies nur selten so, wie im rechtlich-institutionellen Rahmen an-
gelegt, zur Geltung gebracht werden. Alles spricht daflrr, dass man dies auch im Zu-
sammenhang mit der weiter oben ausgefuhrten unzulanglichen konzeptionellen Fas-
sung von Mitbestimmung als intermediarer Institution erklaren muss.

Betrachtet man die Mitbestimmung in Unternehmen und Betrieb im Sinne der zweiten
Leitidee (These 4) und vor dem Hintergrund des erweiterten konzeptionellen Rahmen
(These 5) dann wird einsichtig, dass fur die Praxis der Mitbestimmung die Entfaltung
ihres Steuerungspotentials innerhalb der kapitalistischen Okonomie, und dort natir-
lich auf einzelwirtschaftlicher Ebene, von herausragender Bedeutung ist. Aber es
geht nicht nur um diese 6konomische Steuerungsfunktion — gerade weil Effizienz, wie
gezeigt, aus methodischen Grinden kaum sicher zu messen ist und weil die politi-
schen Gegner der Mitbestimmung den Aspekt der Effizienz immer besonders strittig
machen werden, sondern es geht im gleichen Zuge immer auch darum, wie dabei
Shareholder- und Stakeholderinteressen unter Beteiligung von jeweils Betroffenen
und unter Nutzung von deren je spezifischer Kompetenz produktiv zum Ausgleich
gebracht werden kdnnen, wobei also die soziale Legitimation von Entscheidungen,
der Nutzen von Beteiligung und zu gewissem Grade dann auch demokratisches
Handeln im dafir schwer zuganglichen Feld privaten Wirtschaftens, wo letztlich wirt-
schaftliche Eliten ihre Entscheidungen gegentiber Share- und Stakeholdern verant-
worten mussen, immer mit im Spiel sind. Es ist gezeigt worden, dass in dem unter
den institutionellen Bedingungen der Mitbestimmung daftr aufgespannten Bezie-
hungsgeflecht den Arbeitsdirektoren eine besonders herausgehobene Stellung zu-
kommt.

Gewiss sind die Arbeitsdirektoren dabei immer nur ein Akteur unter vielen. Aber das
~Schnittstellenmanagement®  gegenuber den  unterschiedlichen  beteiligten
Akteursgruppen macht ihre Schlisselstellung in diesem neuen Institutionengefiige
aus: Als gleichberechtigte Mitglieder der Unternehmensvorstande, aber getragen
vom und gebunden an das Vertrauen der Arbeithehmer, sind sie vorbereitend und
gestaltend an den zentralen unternehmerischen Entscheidungen aktiv beteiligt, ver-
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fugen Uber eigene Stabsfunktionen im Management. Sie vor allem kénnen, und
mussen, dabei ein frihzeitiges Interessenclearing mit den Betriebsraten herbeifiih-
ren; denn umgekehrt hangt die ,betriebliche ,Tiefenwirkung’ der Mitbestimmung und
betrieblichen Personal- und Sozialpolitik“ (Leminsky 1998) ja davon ab, dass sie es
gegen vielfaltige Widerstande erreichen, eine Vertrauenskultur der Mitbestimmung zu
ermdglichen. Fur die Arbeitnehmerseite missen sie immer erkennbar bleiben als das
von ihrem besonderen Vertrauen getragene und das dieses Vertrauen verdienende
Mitglied des Vorstands, und dort, als gleichberechtigtes Mitglied in ein Kollegialorgan
eingebunden, missen sie sich Anerkennung erringen, durch loyales Handeln in die-
sem Kollegialorgan und aufgrund ihres eigenen spezifischen Beitrags zum Unter-
nehmenserfolg. Und, da die paritatische Unternehmensmitbestimmung im Aufsichts-
rat ihr Machtzentrum hat, da sie hier als avancierteste und als einzige Auspragung
der deutschen Mitbestimmungsidee einen heilsamen Zwang zum Kompromiss gestif-
tet hat, sind die Arbeitsdirektoren auch hier besonders gefordert: Vor den Sitzungen
dieses obersten Kontrollorgans fallt es vor allem ihnen zu, Entscheidungsgrundlagen
und Entscheidungsprozesse im Unternehmensvorstand transparent zu machen und
zwischen den verschiedenen Handlungsperspektiven von Vorstand, betrieblichen
Arbeitnehmerinteressenvertretungen, aul3erbetrieblicher Gewerkschaftsorganisation
zu vermitteln. Und sie mussen hinterher die Ergebnisse dieser Prozesse auch ge-
genuber den Arbeitnehmern des Unternehmens vertreten kénnen, im direkten Ge-
sprach, und gerade auch nach schwierigen Aushandlungsprozessen, die die Alltags-
routine bei weitem tbersteigen.

Aber diese Funktionen der Arbeitsdirektoren sind nicht auf die Entscheidungsprozes-
se in Unternehmen und Betrieb beschrankt. Vielmehr gilt fir sie, &hnlich wie das ver-
schiedentlich fur die Betriebsrate im Bereich der Montanmitbestimmung gezeigt wor-
den ist (Faulenbach 1989), dass sie auch in bezug auf den regionalen Kontext unter-
nehmerischen Handelns Akteure von besonderer Bedeutung waren. Nicht nur ihr
spezifischer Zustandigkeitsbereich legt ihnen Kontakte zu regionalen Akteuren — z. B.
der ortlichen Arbeitsverwaltungen oder der kommunalen Politik — besonders nahe,
sondern sie sind in der Regel aufgrund ihrer vorausgegangenen Sozialisation in be-
trieblichen und gewerkschaftlichen Kontexten fir solche Handlungsbezlige in regio-
nale Beziehungsgeflechte und regionalpolitische Kontexte unternehmerischen Han-
delns hinein auch besonders sensibilisiert. Die empirische Mitbestimmungsuntersu-
chung von Faulenbach u. a. belegt deshalb sehr nachdrticklich, dass die Arbeitsdi-
rektoren der Montanindustrie immer auch so etwas wie ,Old Boy Networker* gewe-
sen sind (vgl. zuletzt Lompe/Weis 2001). lhre spezifische Positionierung im
Institutionengeflecht der Mitbestimmung kam dem entgegen und sicherte ihnen die
entsprechenden Handlungsgrundlagen.
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Auch diese Aspekte der Mitbestimmung sind bislang eher selten systematisch dis-
kutiert. Die konzeptionellen gewerkschaftsnahen Debatten, etwa um Investitionslen-
kung in den 1970er Jahren** oder um Kennziffernsysteme als Kontroll- und Steue-
rungsinstrumenten fur die Arbeitnehmervertreterinnen im Aufsichtsrat (##), waren
von den praktischen Entwicklungen der Mitbestimmung weit abgehoben und die Pra-
Xis zog erst systematischeres Interesse auf sich, als sie bereits nachhaltigst von den
krisenhaften Entwicklungen bei Kohle und Stahl gepragt war. Unter dem Vorzeichen
der zu Anfang der 1990er Jahre verstarkt aufkommenden Debatten tber industrielle
Cluster und Netzwerke und angesichts des massiven Modernisierungsdrucks, der fur
das Ruhrgebiet ja zweifellos gegeben war, wurden die regionalen Wirkungen und
Bezlge der Montanmitbestimmung nun wesentlich unter einem strukturkonservie-
renden, notwendige Modernisierung behindernden Aspekt behandelt (Kilper; Rehfeld
1994, Funder 1996). Dies entsprach sicherlich dem Zeitgeist, aber man kann doch
mit Grinden bezweifeln. ob dieses damalige Urteil hinreichend ausgewogen ausge-
fallen ist. Ich mochte an dieser Stelle zwei Argumente anfihren, von denen das erste
dem hier vorherrschenden ,Blick zurtick” gilt: Im Blick auf das industrielle Cluster, das
man von heute aus betrachtet als 6konomische Basis einer Art des Social Corporate
Government im Rahmen der durch die Montanmitbestimmung ermdglichten Mitbes-
timmungskultur des Ruhrgebiets bezeichnen konnte, wird in den kritischen Bewer-
tungen der strukturkonservierenden Seite der Montanmitbestimmung immer so ge-
tan, als sei der Strukturkonservativismus, der sicherlich auszumachen ist, alleine
oder gar vor allem der Mitbestimmung anzulasten. Dass hier zunachst einmal das
Top Management der Konzerne der Montanindustrie ein starkes Interesse daran hat-
te, die regionalen Arbeitsmarkte und Wertschopfungsketten weiter zu kontrollieren
und deshalb den Zuzug anderer Grof3industrien (z. B. Automobilindustrie) zu brem-
sen suchte, fallt dann fast nicht ins Gewicht.

Mein zweites Argument setzt an den aktuellen Debatten dariiber an, ob im Zuge der
vorangeschrittenen und weiter mit hoher Dynamik ablaufenden Globalisierungspro-
zesse, bei den neu entstehenden Global Players eigentlich von so etwas wie
Jootless Companies” ausgegangen werden konne. Neuere empirische Studien zur
Entwicklung von Unternehmenskulturen wirden dies eher verneinen (Kotthoff 2001).
Empirische Untersuchungen Uber die Entwicklungsmoglichkeiten von regionalen
Wirtschaftsclustern und Netzwerken, die darauf zielen kdnnten, regionale Wertschop-
fungsketten zu stabilisieren oder gar neu zu entwickeln und die dabei auch Aspekte

24 Investitionslenkung, Uberwindung oder Ergénzung der Marktwirtschaft* lautete z. B. der
Titel einer einschlagigen Veréffentlichung Mitte der 1970er Jahre in der Reihe ,Politische
Okonomie. Geschichte und Kritik“. Zwar nicht auf diese konzeptionelle Debatte bezogen,
aber eben doch vor dem Hintergrund entsprechender programmatischer gewerkschatftlicher
Anspriche, wurde im Rahmen der an der sfs zehn Jahre spéter durchgefiihrten Bestands-
aufnahmeuntersuchung zum MitbestG '76 noch nach empirischen Ansatzpunkten einer un-
ternehmenstbergreifenden Mitbestimmungspraxis der Gewerkschaften gefragt (Martens
1986).
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Okologischer und sozialer Nachhaltigkeit der Produktion von Giitern und Dienst-
leistungen explizit zum Thema haben kdnnten, verweisen allerdings auf einen ande-
ren wichtigen Sachverhalt. Wie namlich Klaus Ddrre (Dorre 1999) am Beispiel der
Wirtschaftsregion Nirnberg/Erlangen gezeigt hat, fihren die parallel zu dezentralen
Beteiligungsansatzen eingefuhrten strafferen Fihrungsmodelle in den Konzernen
dieser Region dazu, dass deren ortliches Topmanagement inzwischen generell so
haufig ausgewechselt wird, dass friiher z. B. bei Werksleitern oft anzutreffende regi-
onale Kontakte und Verbindlichkeiten, die ihr unternehmerisches Handeln sehr wohl
mit beeinflussten, erst gar nicht mehr entstehen kénnen. Betriebsrate und hauptamt-
liche Gewerkschaftsfunktionare, die selbstredend Uber solche Beziige weiterhin ver-
fugen, finden somit kaum mehr wirklich ansprechbare Kooperationspartner im ,nor-
malen“ Management®®, von Arbeitsdirektoren, die diesen regionalen Kontext auf-
grund ihrer institutionellen Positionierung nicht nur bertcksichtigen kénnen, sondern
mussen, erst gar nicht zu sprechen. Konsequenz all dessen sind wirtschaftliche Ent-
scheidungen, bei denen Shareholderinteressen im Zweifel massiv durchschlagen
und in die Region rickgebundene Stakeholderinteressen aul3erhalb der Betriebs-
ratsgremien nirgends mehr institutionell begriindet und dementsprechend schwer zur
Geltung zu bringen sind.

Meine beiden Argumente fuhren so zusammenfassend zu folgender Einschéatzung:
Auf der Hohe ihrer Zeit hat die Mitbestimmung, trotz aller Gleichzeitigkeit von ,Glanz
und Elend®, trotz immer anzuflihrender sehr problematischer aber eben auch ange-
sichts mancher sehr erfreulicher Fallbeispiele in Bezug auf das mit ihr angezielte
Social Corporate Government herausragende Leistungen erbracht. Sie war unter den
Bedingungen ihrer Zeit eine historisch weit entwickelte institutionelle Form des Aus-
gleichs von Shareholder- und Stakeholderinteressen, aus der fur die Zukunft immer
noch zu lernen ist.

% Unsere eigene Untersuchung zum MitbesG’76 hat Mitte der 1980er Jahre noch ganz &hn-
lich wie dies Ddrre in seiner regionalen Fallstudie fur die Mitte der 1990er Jahre gezeigt hat,
eine Reihe von Beispielen dafir gefunden, dass Vertreter der leitenden Angestellten im
Aufsichtsrat im Rahmen der Arbeitnehmerbank regionale Standort- ,und damit
Stakeholderinteressen, mit zur Geltung gebracht haben. Wir haben daran seinerzeit die
Uberlegung angeschlossen, dass ein ,Aufbau stabiler Strukturen wechselseitiger Kommu-
nikation mit Beschéaftigten aus der Gruppe der Angestellten mit Leitungsfunktionen geeignet
sein kénnte, das alleinige Monopol von Unternehmensleitungen auf die Definition von Prob-
lemstellungen und sachgerechten Lésungen in bezug auf unternehmerische Entscheidun-
gen patrtiell aufzubrechen (Martens 1989, 47) D. Lohr (1992) hat hierin einen empirischen
Ankniipfungspunkt fiir seine spateren theoretischen Uberlegungen zur theoretischen Be-
grindung von Mitbestimmung als Teil einer durchaus systemfunktionalen internen Kontrolle
von Arbeitgebermacht genommen.
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8 Am Ende des Fordismus: Beteiligungskulturen und v irtuelle Arbeits-
direktoren?

Am Ende des Fordismus leben wir heute in Zeiten ein  es tiefgreifenden Um-
bruchs. Man kann von einem ,Epochenbruch® sprechen, der hinsichtlich sei-
nes wirklich tiefgreifenden Charakters den Umbriiche n im Zuge der zweiten
industriellen Revolution im letzten Drittel des 19. Jahrhunderts vergleichbar

ist?®. Subjektivierung und Entgrenzung von Arbeit pragen das Bild der Er-
werbsarbeit der Zukunft, und der ,Arbeitskraftunter nehmer“ erscheint nicht

erst am fernen Horizont, wie zuletzt auch die Erheb  ungen und Befragungen, die
die IG Metall im Rahmen ihres Zukunftsreports durch  gefuhrt hat, belegen. Die
Neue Arbeit wird von den Beschaftigten realistisch und differenziert bewertet.

Sie ist eine Arbeit zwischen Selbstbestimmung und S elbstausbeutung. In ihr
geht es unverandert auch um unterschiedliche Intere ssen. Auf die bezogen gilt
es fur die Gewerkschaften, gemeinsam mit den Bescha  ftigten, Handlungsfa-
higkeit weiterzuentwickeln. Die aktuell drangenden Themen wie die Arbeits-
platzsicherheit und die eher ,klassischen* Themen w ie z. B. die Regulierung
von Arbeitszeit oder Fragen eines gerechten Einkomm  ens bleiben selbstver-
standlich wichtig, und die Befragungsergebnisse bie ten wahrlich Stoff zur Dis-
kussion. Aber der Blick ist v. a. auf Neues zu rich  ten: Selbstorganisation in der

Arbeit, Partizipationspotentiale und Anspriche, Reg ulierung von Weiterbil-
dungsansprichen zur Ermoéglichung des Lebenslangen L ernens sind Zukunfts-
themen von hoher Bedeutung.

Unser Uberkommenes Bild der industriellen Beziehungen und der industriellen De-
mokratie stammt aus dem Fordismus, und es wird z. B. in der Bundesrepublik
Deutschland durch die IG Metall als klassische Facharbeiter- und tarifpolitische Vor-
reitergewerkschaft ganz besonders stark verkorpert. Nach diesem Bild stehen Ge-
werkschaften fir hierarchische und burokratische Strukturen, fur Schwerfélligkeit,
Geschlossenheit, Homogenitat und alte Rituale, die kulturelle Vielfalt, experimentel-
les Handeln und Innovation nicht zulassen. Beteiligung , also Offnung von Raumen
furs ,Selbertun’, verbunden mit konkreten Dienstleistungen, Transparenz, Kundenna-
he und Effizienz, das sind Erwartungen und Forderungen, denen die Gewerkschaften
und ebenso ihre Betriebsrate in den grol3betrieblichen Strukturen, auf die sich ge-
werkschaftliche Verhandlungsmacht noch immer vor allem griindet, gerade aus Sicht
der Beschéftigten der ,informationalen Okonomie*, der neuen ,Arbeitskraftunterneh-
mer* oft nicht entsprechen. Die vorgefertigten Schablonen scheinen so oft schnell

% |n diesem Punkt konvergieren die Einschatzungen vieler zeitgendssischer Beobachter.
Das qilt fir Vertreter des Konzepts der ,reflexiven Modernisierung“ und fur Autoren, die
vom Ende des fordistischen Regulationsmodells sprechen gleichermal3en Vgl. z. B. zuletzt
Giddens/Hutton 2001, Castells 2000, Ddorre 2001. Zur These des Epochenbruchs siehe
Martens u. a. 2001.
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bestétigt. Angst vor ,Fernsteuerung”“ kommt dann schnell auf. Heute unter neuen
Vorzeichen ,mehr Demokratie zu wagen“?’ scheint mit diesen Organisationen gerade
nicht leicht zu sein.

Und fir die institutionalisierte Mitbestimmung gilt &hnliches. Mitbestimmung als Mo-
dell der Riickgewinnung gesellschaftlicher Kontrolle iiber die Okonomie — vor dem
Hintergrund der Leitdifferenz des Interessengegensatzes von Arbeit und Kapital und
mit der Zielvorstellung ihrer Uberwindung durch Vergesellschaftung des Eigentums
an den Produktivkraften, das war das Grundkonzept der ,Wirtschaftsdemokratie®:
Mitbestimmung war, und blieb - hieran anknipfend und unbeschadet der changie-
renden und widersprichlichen Leitideen - nach 1945 ein Konzept markteinhegender
institutioneller Strukturen innerhalb des Fordistischen Regulationsmodells, Ein Kon-
zept der Reform und des Interessenausgleichs im Kapitalismus, nie eines seiner
schrittweisen Uberwindung, wie sich dies die offizielle Gewerkschaftsprogrammatik
lange Zeit selbst vorspiegelte. Und sie war ein Konzept mit typischer Weise unterbe-
lichteter direkter Partizipation und weitgehend ohne Vorkehrungen gegen die Exter-
nalisierung z. B. 6kologischer Kosten.

Die institutionalisierte Mitbestimmung trifft so auf betrachtliche Vorbehalte gerade
auch bei Beschaftigten der New Economy: Die Steuerungs- und Effizienzprobleme
scheinen gerade nicht vorbildlich gelést — nicht nur wegen Coop und der Neuen
Heimat. Denn in der Tat war die Unternehmensmitbestimmung auch dort, wo sie ver-
gleichsweise gut funktionierte, vor allem ein Instrument der sozialpolitischen Flankie-
rung  Okonomisch  begrindeter  Entscheidungen. Solcherart  vertretene
Stakeholderinteressen, zumal unter zun&chst starker Betonung externer Kontrollan-
spruche der hauptamtlichen Gewerkschaftsfunktionare, sind nun aber in Zeiten des
Shareholder Value und im Lichte der Mitbestimmungspraxis eher unter Legitimati-
onszwange geraten. Jeder neue spektakulare Fall von Missmanagement in der priva-
ten Wirtschaft fuhrte in den 1990er Jahren, wie gezeigt, immer auch zur Frage nach
der Rolle der Kontrolleure — und zumindest unterschwellig zur Kritik an der Mitbe-
stimmung. Die aktuelle Debatte um ,Corporate Gouvernance® zielt demgegeniber
unter dem Etikett sachlicher Adaequanz gerade und letztlich ausschliel3lich auf 6ko-
nomische Effizienz. Das ist nattrlich verkirzend und dieses Etikett hat etwas verhul-
lend-ideologisierendes an sich. Auch entsprechen dieser aktuellen Debatte Verkur-
zungen und Ricknahmen auf dem Feld der direkten Partizipation im Betrieb. Aber
weit und breit ist nicht zu sehen, dass die Gewerkschaften in der Lage wéren, in Be-
zug auf diese Problemkonstellation eine neue offensive mitbestimmungspolitische
Debatte zu initiieren.

" So die Parole der sozialdemokratisch gefiihrten Bundesregierung nach 1969, als die Ge-
werkschaften ihre letzte groRe offensive Mitbestimmungskampagne starteten.
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Eine offensive Diskussion dartber, dass es auf der einen Seite der Effizienz, auf
der anderen aber auch der Transparenz und Kontrolle unternehmerischen Handelns
braucht, wobei Uber die Eigentumsfrage und die klassischen Vorstellungen von Ver-
gesellschaftung keine Lésungen kommen, findet derzeit nicht statt. Dass es unter
den veranderten Bedingungen einer globalisierten Okonomie sehr wohl immer noch
gesellschaftlicher Kontrolle wirtschaftlichen Handelns bedarf?®, damit auch die Inte-
ressen der lebendigen Arbeit’ berticksichtigt werden, ein nachhaltiges Wirtschaften
Platz greifen kann, 6kologische Interessen nicht verletzt werden, Kosten nicht einfach
externalisiert werden kénnen, ob und wie dabei neben der Herausforderung zu inter-
nationalen Vernetzungen im Rahmen von Euro- und Weltbetriebsraten im Span-
nungsfeld von Globalisierung und Lokalisierung eine arbeitsorientierte Modernsie-
rung im Rahmen regionaler Strukturpolitik zu einem zuklnftig herausgehobenen ge-
werkschaftlichen Handlungsfeld werden sollte und kann?®, zu allen diesen Fragen
findet sich in gewerkschatftlich geflhrten oder initiierten Debatten heute noch viel zu
wenig.

Es gibt durchaus Netzwerke, die in Bezug auf die hier angesprochenen Fragen eines
nachhaltigen Wirtschaftens aktiv sind*°. Mir ist nicht bekannt, dass zwischen ihnen
und den Gewerkschaften intensive Dialoge stattfinden. Fragen danach, wie institutio-
nelle Weiterentwicklungen aussehen kénnten, die (selbstverstandlich) ékonomische
Effizienz, (aber eben auch) Interessen der Arbeitenden, Verbraucherinteressen, die
Geschlechterfrage etc. in sich auf nehmen, werden im Rahmen neuer Bundniskoaliti-
onen, soweit ich sehe, nicht offensiv diskutiert. Dabei ist die Frage der Okologie und
des nachhaltigen Wirtschaftens fur eine innovative und innovationsfordernde Weiter-
entwicklung der Mitbestimmung ein Querschnittsthema von Uberragender Bedeu-
tung. Dies beginnt bei betrieblichen Mitbestimmungsrechten in Bezug auf den Um-
weltschutz, setzt sich auf dem Feld der Unternehmensmitbestimmung fort, wo die
Frage einer institutionellen Verankerung 6kologischer Interessen ja immer noch ein
diskussionswuirdiges Thema ist und ist ebenso im Bereich der regionalen Wirt-
schafts- und Strukturpolitik unter dem Stichwort der Nachhaltigkeit (Agenda 21) von

% Und dies gilt natiirlich beginnend auf der Ebene der heute jeglicher regulierenden Begren-
zung entzogenen internationalen Finanzmarkte. Erst seit Globalisierungskritiker mittels ihrer
Aktionen auf Basis einer neuen Form der ,Netzwerkpolitik* (Wolf 2001) 6ffentlichkeitswirk-
same Aktionsformen entwickelt haben, ist hier z. B. die Debatte Uber die Tobin-Steuer we-
nigstens vorsichtig wieder aufgeflammit.

% Ein empirisches Forschungsprojekt, das in diesem Kontext Frage nach den Chancen fiir
gewerkschaftliches Handeln in regionalen Modernisierungskoalitionen aufwirft, wird z. Z.
am FIAB in Recklinghausen durchgefihrt (FIAB 2001). Zur, eher bescheidenen, Rolle von
Gewerkschaften im Rahmen von ,Koevolutiondren Kooperationsverbinden’, die im Zuge
von EU-kofinanzierten Projekten einer arbeitsorientierten Modernisierung entstanden sind,
vgl. Flocken u. a.2001 sowie Katenkamp/Martens2001.

% vgl. z. B. das von zehn Schweizer Hochschulprofessoren gegriindete ,Netzwerk fiir sozial
verantwortliches Wirtschaften* (www.weltwoche.de).
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herausragender Bedeutung. Hier ergeben sich unter dem weiteren Stichwort der
Bilrgerbeteiligung in bezug auf Fragen des Arbeitens und Lebens in der Region wei-
terflhrende Fragen nach der Organisation von Beteiligung, etwa im Zuge von geeig-
neten Verfahren einer Technikfolgenabschatzung und -bewertung® die fir die zu-
kunftige Entwicklung einer lebendigen Demokratie gar nicht hoch genug eingeschatzt
werden koénnen. ¥

9 Stakeholderinteressen bendtigen institutionell be festigte Fundamente.
Zur Diskussion uUber zeitgeméfRe interne und externe Steuerungsin-
strumente

Mitbestimmung ist in dem hier zugrunde gelegten Ver  standnis immer zweierlei:
Sie ist zum einen eine intermediare Institution, di e im Ergebnis sozialer Bewe-
gung an Leitideen, rechtlich institutionelle und or ganisatorische Grundlagen,
funktionale Leistungen Effizienz steigernder wie au ch sozial integrierender Art
erbringt, Macht formiert und zugleich verdeckt usw. , wie in der obigen Definiti-
on dargelegt (These 5). Mitbestimmung meint aber eb  enso einen Prozess der
Beteiligung von Menschen an der Weiterentwicklung u nd Reform von sozialen,

intermediaren und politischen Institutionen. Angesi chts der unibersehbaren
Funktions- und Bedeutungsverluste von Mitbestimmung als intermediarer In-
stitution und angesichts des Umstands, dass derzeit nicht zu erkennen ist,
dass managerielle Partizipationsangebote ihr funkti onales Aquivalent werden
kénnten, bleibt die Frage nach ihrer Reform dringli ch. Wenn man diese Frage
in einer umfassenderen Perspektive aufwirft als die s die neo-
institutionalistischen Konzepte zulassen, wird man in einer Gesellschatft, in der

Partizipationspotentiale und Anspriche weiter anwac hsen, rasch erkennen,
dass die Mitbestimmung als Konzept einer gesellscha  ftlichen Einbettung, Legi-
timierung und Kontrolle wirtschaftlichen Handelns i mmer noch aktuell ist.

Eine wirklich Zukunftsperspektiven erdffnende Disku ssion uber die Mitbe-
stimmung muss an der Frage ansetzen, ob und wie heu te, auf der Hohe der
Herausforderungen unserer Zeit ein ,Social Corporat e Gouvernement® in den
strategischen Entscheidungsgremien von Unternehmen etabliert werden kann
und wie darin neben den Shareholderinteressen auch Stakeholderinteressen

31 Fir die weiterzuentwickelnde Instrumente, wie ,Zukunftswerkstatten (Jungk) oder ,Pla-
nungszellen (Dienel) schon aus den Zukunftsdebatten der 1960er und 1970er Jahre bereit
liegen.

%2 E. 0. Muller (2002) hat unlangst ,die politische Klasse* noch einmal nachdriicklich darauf
verwiesen, dass ,das Geschéft der politischen Gladiatoren” am Ende sei und es darauf an-
komme, sich der Sachkompetenz und Vernunft engagierter Birger zu bedienen.
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zur Geltung gebracht werden kdnnen, die vermutlich weiter definiert werden
missten als im alten Mitbestimmungsdiskurs. Eine so Iche Debatte dirfte im
Blick auf die rechtlichen Gegebenheiten in der Bund esrepublik sicherlich Fra-
gen der Unternehmensverfassung, des Aktien- und des Mitbestimmungsrechts
nicht ausklammern, aber sie misste wohl auch Anschl ussstellen an die Mo-
dernisierungsmythen markieren, die heute in Umlauf sind. Es misste also z. B.
auch um Netzwerke oder um regionale Modernisierungs  koalitionen gehen.

Die Montanmitbestimmung mit der Paritat im Aufsichtsrat und dem Arbeitsdirektor als
zentraler Figur im Blick auf eine gleichberechtigte aber auf Interessenausgleich be-
dachte Berticksichtigung von Shareholder- und Stakeholder Interessen war ein bei
ihrer Einfuhrung ,unzeitiges Zukunftsmodell*, gerade welil sie Uber Jahrzehnte ge-
wachsene Strukturen sehr tiefgreifend veranderte. Wie jeder aus sozialen Bewegun-
gen hervorgehende Institutionalisierungsprozess, der in Uberkommene Macht- und
Entscheidungsprozesse verandernd eingreift, war sie umstritten und wie in jedem
erfolgreichen Institutionalisierungsprozess blieben gerade die wirklichen Machtver-
schiebungen, die sie von dort ausgehend bewirkt hat, wo sie, rechtlich-institutionell
abgesichert, am weitest gehenden durchgesetzt wurde, verdeckt. Im Vordergrund
des Interesses der wissenschaftlichen Beobachter standen ihre funktionalen und so-
zialintegrativen Leistungen.

Der Eindruck der ,historische Unzeitigkeit* des Modells der Mitbestimmung und die
frihen Versuche ihrer Zurtickdrangung in der Montanindustrie selbst hatten aber vor
allem mit eben den Machtverschiebungen zu tun, die sie bewirkte. Er wurde spater
dadurch begunstigt, dass sich ihre Praxis in zwei schon bald schrumpfenden Bran-
chen von vornherein in der Defensive und darliber hinaus gewissermafen subkutan
gegen ihre im Vordergrund der Aufmerksamkeit der Akteure stehenden Leitideen
entwickelte. Die weit Uber ihren rechtlichen Geltungsbereich hinaus ausstrahlenden
Wirkungen der Montanmitbestimmung wurden dabei zumeist nicht angemessen ge-
wichtet.

Nun ist nicht von der Hand zu weisen, dass gegenwartig ein konservativer wirt-
schaftspolitischer Neoliberalismus das Handeln der wirtschaftlichen und politischen
Eliten in den hochentwickelten westlichen Landern, wie auch den supranationalen
wirtschaftspolitischen Einrichtungen, die sie sich geschaffen haben, pragt. Die Fi-
nanzmarkte sind nach wie vor dereguliert, und die 6konomischen und politischen In-
teressen der USA zielen auf Aufrechterhaltung dieses Zustandes, den kritische Be-
obachter freilich nicht firr auf Dauer stabilisierbar halten. %

% Manuel Castells formuliert z. B. in seiner Analyse iiber die Wirkungen moderner Informati-
onstechnologie das folgende Bild dieses dynamischen, aber ausschlieRenden Modells des
globalen Kapitalismus.” (Castells, 2001, 84f): ,Die Vorstellung einer Welt von Silicon Valley-
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Kaum ein Politiker wagt es auch nur Uber die Tobinsteuer als ein ernsthaft zu er-
wagendes politisches Projekt laut nachzudenken. Der Druck auf den alten Sozial-
staat, sich unter diesen Bedingungen der Globalisierung als ,gehéauteter® Wettbe-
werbsstaat in der internationalen Standortkonkurrenz zu modernisieren, wirkt unge-
brochen. Die Bedingungen fiur politische Entscheidungen im nationalstaatlichen
Rahmen, die die institutionalisierte Mitbestimmung rechtlich weiterentwickeln, sind
schlecht. All dies andert aber nichts daran, dass gerade in solchen Zeiten nichterne
wissenschaftliche Analysen gefragt sind, die die Folgen der Erosion alter institutionel-
ler Strukturen differenziert herausarbeiten und zugleich die Anforderungen, die an
neue Institutionalisierungsprozesse oder institutionelle Reformen zu richten sind her-
ausarbeiten:

» Effizienz allein als ein Problem 6konomischer Marktrationalitat, also als rein in-
nerékonomisches Problem zu betrachten, produziert offenkundig Probleme in
den verschiedenen Dimensionen von Nachhaltigkeit.

* Burgerinitiativen oder Organisationen wie Greenpeace reagieren darauf in der
Okologischen Dimension des Wirtschaftens

» Gewerkschaften und Betriebsrate versuchen, gegen den Druck der Globalisie-
rung alte soziale Errungenschaften zu verteidigen, stehen aber oft genug ,mit
dem Rucken zur Wand® - auch deshalb weil sie als ,Kinder des Fordismus*® in
den unter massivem Modernisierungsdruck stehenden westlichen Gesellschaften
allzu schnell vor allem als Verhinderer einer von Anderen als unumganglich aus-
gegebenen Modernisierung erscheinen.

¢ Was man hieran sehen kann ist zum einen, dass Stakeholderinteressen heute
breiter definiert werden als zu der Zeit, da der Fordismus seiner Bllte entgegen
strebte. Zum anderen wird aber auch deutlich, dass Mitbestimmung im Sinne der
Reform oder Neuschaffung von Institutionen, die auf der Hohe der Zeit ein

Gesellschaften, die von technologischer Erfindungskraft finanziellem Abenteurertum und
kulturellem Individualismus angetrieben werden, von hochtechnologischen Archipels in ei-
nem Meer von Armut und Subsistenzwirtschaft, ist nicht nur ethisch fragwirdig, sondern,
was fir unsere Zwecke wichtiger ist, politisch und sozial nicht aufrechtzuerhalten. Das Auf-
kommen des Fundamentalismus, die Verbreitung neuer Epidemien, die globale Expansion
der kriminellen Unterwelt — mit ihren zersetzenden Auswirkungen auf Regierungen und Ge-
sellschaften in der ganzen Welt -, die Bedrohung durch nuklearen oder biologischen Terro-
rismus (die Prasident Clinton nicht ohne Grund geflrchtet hat), die irreversible Zerstérung
der Umwelt (das heil3t unseres natirlichen Kapitals, dem wichtigsten Erbe fur unsere En-
kel) und die Zerstdrung unseres eigenen Sinnes flir Humanitét — all dies sind die potentiel-
len Konsequenzen (von denen einige bereits im Gange sind)“. Dass diese Satze noch vor
dem Platzen der Spakulationsblase am NEMAX und vor dem 11. September 2001 ge-
schrieben wurden, macht sie nur noch eindringlicher.
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.S0cial Corporate Government” ermdglichen konnten, breit gefasst werden
muss. Es geht um interne wie auch externe Mechanismen der Steuerung unter-
nehmerischen Handelns.

* ,Social Corporate Government* ware dabei ein Leitgedanke, der alte normative
Gedanken der Mitbestimmung fortfiihren und ein breites Spektrum gesellschaftli-
cher Gruppen integrieren kann. Denn dass 6konomisches Handeln in geeigneter
Weise gesellschaftlich legitimiert und gesellschaftlicher Kontrolle unterworfen
sein muss, ist politisch schwer strittig zu machen. Der Streit geht darum, welche
Instrumente geeignet sind.

* Man kann weiter argumentieren, dass das Potential flr Partizipation mit der Figur
des ,Arbeitskraftunternehmers” geradezu exponentiell ansteigt. Aber um es aus-
zuschopfen bedarf es geeigneter institutioneller Flankierungen

* Und schlie3lich sind solche Beteiligungsformen ,unten®, auf der operativen Ebe-
ne wirtschaftlichen Handelns auch immer rickgebunden an die strategischen
Entscheidungsebenen, die sich unter den heutigen Bedingungen eher zuneh-
mend einer grolReren Transparenz entziehen. Aber der Olymp der Goétter war ja
schon bei den alten Griechen in aller Regel von Wolken umgeben.

Die fur die Zukunft der Mitbestimmungsidee, also zun&chst einmal fur die Frage, ob
sie Menschen noch oder wieder bewegt, entscheidende Frage ist vor dem Hinter-
grund die Frage danach, wie gewachsene Anspriche der Menschen an Selbstorga-
nisation, Beteiligung und Transparenz auf der einen und erkennbar wachsende Fol-
geprobleme eines aus sozialen Ruckbindungen zunehmend gelésten Corporate
Gouvernement in neue zukunftsweisende Modelle von dessen Ruckbindung tUber-
fuhrt werden kdnnen. Daran ware gerade dann zu arbeiten, wenn entsprechende
Vorstellungen angesichts einer Hegemonie neoliberaler Modernisierungskonzepte
allzu schnell in den Bereich des Utopischen verwiesen werden. Aus der Perspektive
des proletarisierten Lohnabhéngigen im Ausgang des 19. Jahrhunderts war dies der
Sozialstaat des zwanzigsten Jahrhunderts sicherlich auch.

10 Die Zukunft der Mitbestimmung hat gerade erst be  gonnen

Wenn wir Gber die Mitbestimmung in der Geschichte i ndustriellen Beziehungen
in der Bundesrepublik Deutschland sprechen, dann sp rechen wir Uber Ergeb-
nisse eines lange vor deren Grindung einsetzenden, nie Widerspruchsfreien

und auch von schwersten Ruckschlagen betroffenen In stitutionalisierungspro-
zesses, der sozusagen in der Hochphase des fordisti  schen Regulationsmo-
dells am starksten entfaltet und praktisch wirksam geworden ist. Obwohl im-
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mer umkampft, in ihrer weitestgehend institutionali sierten Form auf zwei
schrumpfende Branchen begrenzt und Widerstanden aus gesetzt weist sie be-
merkenswerte Erfolge auf. Aber sie blieb zugleich m it vielen Merkmalen des
Fordismus behaftet, die in der Phase ihrer fortschr eitenden Erosion ein den
1990er Jahren fur die meisten wissenschaftlichen Be  obachter Anlass zu einem
sehr kritischen Blick zuriick waren. Diese Thesen so llten u. a. zeigen, dass dem
eine verengte Perspektive zugrunde liegt. Sicherlic  h ist heute unabweisbar,
dass Selbstorganisation, Beteiligung, lebensbegleit endes lernen usw. in einer
zunehmend vernetzten Okonomie zu Voraussetzungen er  folgreichen Wirtschaf-
tens geworden sind. Aber sowohl die damit verknipft en Zukunftsversprechen
an die Arbeitskraftunternehmer als auch die erhofft en positiven 6konomischen
Effekte sind daran gebunden, dass der rechtlich-ins titutionelle Rahmen von
Mitbestimmung oder Teilhabe, solchen Anforderungen entsprechend weiter-
entwickelt wird. Wenn dabei Shareholder- und Stakeh  olderinteressen in Zu-
kunft wieder zu einem produktiven Ausgleich gebrach t werden sollen, dann
durfen als Bezugspunkt eines veranderten Arbeitshan delns auf der operativen
Ebene auch nicht jene institutionellen Vorkehrungen vernachlassigt werden,
die strategische Unternehmensentscheidungen einem e ntsprechenden Inte-
ressenausgleich unterwerfen bzw. auf ein in seinen verschiedenen Dimensio-
nen nachhaltiges Wirtschaften verpflichten. Hier li egen immer noch die Zu-
kunftschancen der Mitbestimmung. Aber fir sie, eben so wie fur andere Institu-
tionen der institutionell verfassten Arbeitsgesells chaft des Fordismus gilt,
dass nicht ausgemacht ist, ob entsprechende Anpassu ngsprozesse gelingen
werden. 3

Die Entstehung der Mitbestimmung als einer die Entwicklung der Beziehungen zwi-
schen Kapital und Arbeit vor allem in der Bundesrepublik Deutschland nachhaltig
pragenden Institution ist nach dem zweiten Weltkrieg nicht zu verstehen ohne die
programmatischen Anstrengungen und die Machtentfaltung der alten Arbeiterbewe-
gung schon seit dem Ausgang des Wilhelminischen Reiches und in den Zeiten der
Weimarer Republik sowie auch nicht ohne den breiten gesellschaftlichen Konsens,
jedenfalls in Bezug auf diesen Aspekt einer wirtschaftlichen Neuordnung, nach der
Niederlage der deutschen Arbeiterbewegung 1933 einerseits und der mit dem Ende
des deutschen Reiches offenkundigen Desavoierung der bis dahin 6konomisch be-
stimmenden Kapitalfraktionen. Die geschichtliche Erfahrung zeigt also, dass es sehr
langwieriger Lernprozesse nach einer Phase tiefgreifender Umbriche und

% A. Giddens, der in dieser Hinsicht bekanntlich eher zu einer optimistischen Sicht der Dinge
neigt, schreibt in seinem jingsten, zusammen mit W. Hutton herausgegebenen Bucht zur ,,
Zukunft des globalen Kapitalismus* in dem gemeinsam mit W. Hutton unter der Uberschrift
.Gegenwehr" verfassten Schlusskapitel: Die Gegenwart kbnnte ebenso den Hdchststand
einer zweiten Welle der Globalisierung markieren, fir deren Handhabung die Welt noch
nicht die notwendigen politischen, kulturellen und sozialen Instrumente erworben hat — und
ein Ruckfall ist moglich* (Giddens/Hutton, 2001, 261).
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katastrophischer Entwicklungen bedurfte, ehe ein instutioneller Rahmen entstan-
den ist, der im Ruckblick auf ,Glanz und Elend" seiner Geschichte unbeschadet der
verbliebenen Unscharfen und Widersprichlichkeiten seiner Leitideen, wie andere
Institutionalisierungsprozesse auch, als historische Errungenschaft bezeichnet wer-
den kann.

In unseren Zeiten eines epochalen, mit grof3en Risiken aber auch Chancen verknupf-
ten Umbruchs am Ende des Fordismus, der von ernst zu nehmenden Beobachtern
zu Recht mit den Umbriichen im Ausgang des 19. Jahrhunderts verglichen wird, ist
ein so weit ausholender Ruckblick angeraten. Er zeigt, ein wie hohes Gut soziale Er-
rungenschaften wie die Mitbestimmung sind. Mit dem Ende des Fordismus im Zei-
chen des Aufstiegs einer postindustriellen Gesellschaft, die heute gerne als ,Wis-
sensgesellschaft* bezeichnet wird, wird die Arbeitsgesellschaft nicht verschwinden,
aber sie wird sich tiefgreifend verandern. Nur dogmatische Neoliberale kbnnen glau-
ben, dass diese zukinftige Arbeitsgesellschaft sich im System der Wirtschaft wesent-
lich allein auf die Institution des Marktes, und die seinen Erfordernissen angepassten
JArbeitskraftunternehmer”, gedacht in der abstrakten Fiktion flexibler Homi
Okonomici, grinden lasst. Eine stabile gesellschaftliche Weiterentwicklung bedarf
vielmehr des stabilen institutionellen Wandels vieler der bislang tragenden Institutio-
nen der alten Arbeitsgesellschaft.

Daneben mag es neue Institutionalisierungsprozesse und vielleicht auch neue, weni-
ger befestigte Formen der Kommunikation und Erbringung 6konomischer und sozia-
ler Leistungen geben, wie dies z. B. die Diskussion tber die Netzwerkgesellschaft
verspricht. lhre Verwirklichung setzt die Arbeitskraftunternehmer als neue individuelle
zivilgesellschaftliche Subjekte, ihr Selbstorganisation und ihr ,Selbertun“ voraus, wie
in These 9 diskutiert. Darin liegen grof3e Potentiale fir 6konomisch effizienteres
Handeln wie auch fur Mitbestimmung als Beteiligung - im Sinne der in These gege-
benen Definition - und Demokratisierung. Es wird aber auch weiterhin institutioneller
Rahmungen bedurfen, damit solche Beteiligungsangebote und —Forderungen ange-
sichts durchschlagender Vermarktlichungsprozesse bei einer im Zeichen der Globali-
sierung entfesselten Okonomie nicht aller Emanzipationsverprechen entkleidet wer-
den, die die neoliberale Revolution heute noch mit sich fuhrt. Wenn die Idee der Mit-
bestimmung heute so reformuliert werden kann, dass sie einerseits den veranderten
Beteiligungsansprichen der neuen individuellen zivilgesellschaftlichen Subjekte
Rechnung tragen und andererseits ihre alten, heute sehr aktuellen Ziele einer gesell-
schaftlichen Kontrolle und Legitimation wirtschaftlichen Handelns auf der Hohe der
Zeit mit neuer Uberzeugungskraft prasentieren kann, dann hat ihre Zukunft in der
neu anbrechenden Entwicklungsphase, die auf den Fordismus folgen wird, eben erst
begonnen. Der Neoliberalismus ist nur der Geburtshelfer dieses Neuen, er kann nicht
das neue selbst sein.
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