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Einkalkuliert werden muss, dass der Arbeitgeber gegentiber potenziell
negativen Wirkungen immun ist — und sich von negativer Publicity schlicht
nicht beeindrucken lisst. In einigen Fillen perlen Skandalberichte in der
Presse am Arbeitgeber ab. Hier zeigt sich, dass der Erfolg der Abwehrprak-
tiken immer auch von den Reaktionen des Arbeitgebers abhingt. Zudem
besteht die Gefahr, dass der Arbeitgeber potenziell negative Wirkungen
ignoriert, sich von Offentlichkeitsstrategien provoziert fithlt und die Vor-
gehensweise verschirft: So konnen mutmaflliche betriebliche Initiatoren
massiveren Angriffen ausgesetzt werden, was zu weiteren Belastungen die-
ser zentralen Akteure im Betrieb fihrt.

Die vorgestellten Betrachtungen legen es nahe, Strategien der Beschaf-
tigtenseite als Bestandteil eines Gesamtpaketes, einer durchdachten Strategie
zum Einsatz zu bringen. Im Rahmen der strategischen Planung gilt es dann
auch, die (schwer zu kalkulierenden) Risiken und Nebenfolgen sowie die
besonderen Voraussetzungen, wie die Einbindung Externer und die Sicher-
stellung des Riickhalts in der Belegschaft, zu durchdenken und abzuwégen.

1.3 Regeln und Ressourcen im Kampf um die Mitbestimmung:
Kurzer Riickblick auf die theoretischen Beziige der Studie

Die empirischen Befunde unserer Studie erlauben einige Rickschlisse
im Hinblick auf das theoretische Verstindnis betrieblicher Konflikte. In
Bezug auf die strukturationstheoretische Anlage betrifft dies die in den
von uns untersuchten Betrieben relevanten Regeln und Ressourcen. In den
Konflikten greifen Akteure auf unterschiedliche Ressourcen zuriick. Auf-
fallig ist hierbei, dass einige Akteure das Potenzial verfiigbarer Ressourcen
nicht ausnutzen. Zum Teil aus Unkenntnis, zum Teil wegen mangelnder
strategischer Aufstellung werden Optionen nicht voll ausgeschopft. Dieser
Befund belegt einmal mehr eine strukturationstheoretische Grundannah-
me: Strukturen transformieren sich nicht von selbst in Handeln; auch ein-
getibte Routinen und Praktiken der Interessenvertretung sind kein Selbst-
laufer. Strukturen missen aktiviert werden, indem Akteure sie nutzen und
situativ zur Anwendung bringen. Um ihren Fortbestand zu sichern, miis-
sen die Regeln der Signifikation und Legitimation stindig neu erarbeitet,
eben reproduziert werden. Das beste Beispiel ist vermutlich der Ruckhalt
in der Belegschaft, der — einmal gewonnen — nicht auf ewig bestehen bleibt,
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sondern durch immer wieder neue Kommunikation, Erfolge usw. gepflegt
werden muss.

Ressourcen lassen sich kultivieren: In manchen Fillen gelang es den Ak-
teuren, Uber innovative Praktiken neue Ressourcen zu erschliefen oder zu
generieren. Dies betrifft bspw. die findige Anwendung rechtlicher Regelun-
gen oder kreative Praktiken in betrieblichen Konflikten, die die Gegenseite
tiberraschen — eben, weil sie mit gewohnten Schemata brechen und nicht-rou-
tinierte Praktiken zutage férdern. Der Blick tiber den Tellerrand erschlieft
Ressourcen, die eben nur auflerhalb des Gewohnten liegen. Die Etablierung
personlicher (Support-)Netzwerke oder die Einbindung von NGOs fanden
nur in einigen Fillen statt. Sie eroffneten den Akteuren aber Zugrift auf bis
dato ungekannte Ressourcen (vgl. Schmalz/Dérre 2014). Die Kunst, Res-
sourcen zu aktivieren und neue zu erschlieflen, ist vermutlich eine zentrale
Kompetenz in Konflikten um die Mitbestimmung. Denjenigen Akteuren,
die sie zu nutzen wissen, kann sie einen strategischen Vorteil verschaffen.

Regeln der Signifikation und Legitimation spielen — per definitionem —
auf beiden Seiten des Konfliktes eine Rolle. Dass sich die relevanten Regeln
erheblich unterscheiden, belegen die stark divergierenden Orientierungen,
die die Arbeitgeber in den Betrieben unseres Samples aufwiesen. Aber
auch aufseiten der Beschiftigten gab es immer auch verschiedene Antwor-
ten (Wahrnehmungen) auf die vielfaltigen Fragen, die die Konflikte auf-
warfen. Davon zeugen die zahlreichen Fragmentierungen, die die Beleg-
schaften der Betriebe durchzogen, aber auch die abweichenden Meinungen
im Hinblick auf die »richtige« Strategie.

Eine wichtige Erkenntnis liegt darin, dass sich Regeln im Laufe von
Abwehrkidmpfen — den wiederkehrenden, rekursiven Aushandlungen zwi-
schen Akteuren (und nicht nur zwischen den Kontrahenten auf Arbeit-
geberseite und Beschiftigtenseite) — verdndern. (Gruppen innerhalb der)
Belegschaften andern ihre Haltung; andere schliefen sich ihnen an; neue
Deutungen werden von Externen ins Feld gefithrt. Gleichzeitig wirken alte
Kulturmuster (die ebenfalls Regeln darstellen) nach.

Da sich die Bezugnahme der Akteure auf Regeln dndern kann, lohnt
es sich, die Anderung in den Beziigen naher zu betrachten. Dabei fallt auf,
dass einige Akteure diese Anderungen in den Beziigen aktiv herbeifithren
konnen und wollen. Dies geschieht durch Kommunikation, bspw. durch
Gespriche zwischen Betriebsrat und Belegschaft, mit der Gewerkschaft
oder Externen. Akteure konnen Regeln dndern — was in der sozialen Be-
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wegungsforschung »framing« genannt wird (vgl. Snow et al. 1986), ist auch
hier relevant und lésst sich als aktive Verinderung der Deutungsregeln fas-
sen. Im selben Zug verdndern die Akteure dann aber nicht nur die Bezige
anderer Akteure, sondern auch die Strukturen des sozialen Feldes, also die
Gewichtung, die bestimmten Regeln zukommt — und dann selbst wiede-
rum zukinftige (Aus-)Handlungen leiten und beeinflussen.

Eingangs haben wir einen idealtypischen Abwehrkampf modelliert als
eine rationale Strategie, die als Analysefolie dienen und den Abgleich mit
empirisch gefundenen Strategien und Praktiken erlauben sollte (M. We-
ber). Freilich wichen die Realtypen simtlich und z.T. erheblich von den
idealtypischen Merkmalen ab, vor allem im Hinblick auf die Strategie-
arbeit, die Durchfiihrung und Evaluation der eigenen Praktiken im Spiegel
der erzielten Effekte und der (verdnderten) Managementaktionen. Unsere
Empirie legt es nahe, eine verinderte Modellierung von Konflikten in Be-
tracht zu ziehen, die der Netzwerkform von Abwehrkdmpfen weitaus star-
ker Rechnung tragt als die urspringliche Konzeption. Ausgangspunkt die-
ser Reformulierung ist die Erkenntnis, dass Abwehrkdmpfe aus mehr oder
minder eng gekoppelten und aufeinander bezogenen Praktiken einzelner
Akteure oder Akteursgruppen aufgebaut sind. Denn in keinem Fall fanden
wir individuelle Akteure, die ganzlich unabhéingig von betrieblichen oder
gewerkschaftlichen Mitstreitern agierten. Die Beschiftigtenpraktiken wa-
ren Netzwerkpraktiken, in denen das Handeln der Akteure notwendiger-
weise aufeinander bezogen war. Die Herausforderung lag allerdings darin,
dass sich das Handeln verteilter Akteure nicht von selbst koordiniert. Die
Koordination der verschiedenen an einem Abwehrkampf beteiligten Ak-
teure kann als eigenstindige (Netzwerk-)Aufgabe angesehen werden (vgl.
Windeler/Wirth 2018). Dabei geht es erstens darum, die verschiedenen Tak-
tiken fir den Abwehrkampf auszuwihlen und die Aktivitaten der Akteure
zu koordinieren. Beispielsweise kann es erforderlich sein, juristische Maf-
nahmen (Anwilte), Protestaktionen (Belegschaft) und Offentlichkeitsstra-
tegien (Hauptamtliche) zu koordinieren. Fir die Koordinatoren stellt sich
das grundlegende Problem, dass derartige Netzwerke keine interne Hierar-
chie besitzen und daher nicht via Anweisung, sondern immer nur durch
diskursive Aushandlung gesteuert werden konnen. Dies verweist auf einen
zweiten Aspekt: Essentiell ist in den Konflikten die Integration der Betei-
ligten im Hinblick auf die Zielsetzung, die Wahl der Taktiken oder Mittel
(bzw. den Verzicht auf bestimmte Taktiken) und die zu erwartenden Resul-
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tate. Mit anderen Worten bezeichnet dieser Umstand die Ausrichtung der
Akteure auf gemeinsame Regeln der Legitimation und der Signifikation.

Politik und Verbinde stehen angesichts der hier prisentierten Befunde
vor vielfaltigen Herausforderungen. Gleiches liee sich aber auch fiir die
zukiinftige Forschung sagen. Eine Herausforderung besteht darin, das be-
schriebene Wechselspiel zwischen den sozialen Ebenen genauer zu unter-
suchen. In diesem Zusammenhang sind transnationale Dynamiken und
Prozesse der Diffusion von Union-Busting-Orientierungen und -Praktiken
sowie die darauf bezogenen Aktivititen der Union-Busting-Beratungsin-
dustrie ein wichtiges Studienfeld. Die Konsequenzen und Konfliktverlaufe
lieBen sich am besten mithilfe von Langzeitstudien analysieren. Gleiches
gilt fiir die Wirkungen (neuer) verbandlicher Strategien oder Gesetzesini-
tiativen zum Themenfeld. Letztlich weif§ man bislang noch zu wenig tiber
die Orientierungen und Strategien der Arbeitgeberseite im Arbeitgeber-
lager. Hierzu wiren Erhebungen erforderlich, die meist daran scheitern,
dass Arbeitgeber nur ungern einen Einblick in (illegale) Praktiken gewéh-
ren. Eine brennende Frage bezieht sich auf den Wandel der ideologischen
Grundlagen von Arbeitgeberpraktiken sowie auf die Haltung und Rolle
von Arbeitgeberverbanden in derartigen Konflikten.

1.4 Ausblick: Betriebliche und gesellschaftliche
Auswirkungen der Behinderung von Mitbestimmung

Gewerkschaften und Betriebsrite gelten nicht nur in Deutschland zu-
recht als grundlegende Pfeiler »wirtschaftlicher Birgerrechte« (vgl. Miiller-
Jentsch 2017)°. Zwar beseitigen BetrVG und Tarifautonomie nicht das sys-
tembedingte Herrschaftsverhaltnis, die grundlegende Machtasymmetrie
zwischen Arbeit und Kapital. Sie schwichen den Gegensatz jedoch ab und
tragen zur Verringerung des Ungleichgewichtes bei, was sich im Alltag in
wichtigen Beteiligungs- und Einflusschancen auf Arbeits- und Beschifti-
gungsbedingungen ausdriickt. Die Angriffe auf Betriebsrite und Gewerk-
schaften, die (nicht nur) wir beobachtet haben, sind daher immer auch im
Wechselspiel mit weiteren gesellschaftlichen, letztlich auch globalen Ent-
wicklungen und Wandlungstendenzen zu interpretieren.

3 | In Anlehnung an Marshalls (1992) Begriff der »industriellen Biirgerrechte«.
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