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BetrieBsräte

Was Gründungen erfolgreich macht
Für Betriebsratsgründungen können akute Krisen oder langjährige Missstände  
ausschlaggebend sein. Die Erfolgschancen steigen, wenn es engagierte Beschäftigte,  
eine geschlossene Belegschaft und Unterstützung durch Gewerkschaften gibt.

Unternehmensgründungen sind Gegenstand reger wissen-
schaftlicher Aufmerksamkeit: An Lehrstühlen, Fachzeitschrif-
ten und Konferenzen zum Thema „Entrepreneurship“ herrscht 
kein Mangel. Betriebsratsgründungen sind dagegen als For-
schungsgebiet noch weitgehend unerschlossen. Ingrid Artus, 
Clemens Kraetsch und Silke Röbenack von der Universität Er-
langen-Nürnberg haben sich daran gemacht, das zu ändern. 
Die Soziologen haben in einer von der Hans-Böckler-Stiftung 
geförderten Studie untersucht, wie und warum, in welchen 
Betrieben, unter welchen Bedingungen und mit welchen Er-
folgschancen neue Arbeitnehmervertretungen entstehen. Da-
für haben sie 54 Betriebsratsgründungen in unterschiedlichen 
Branchen analysiert. Grundlage der Fallstudien sind ausführ-
liche Interviews mit Arbeitnehmervertretern und Managern.

Der Auswertung zufolge durchlaufen Betriebsratsgründungen 
typischerweise fünf Phasen. Das Stadium ohne formelle Inte-
ressenrepräsentation geht über in die „Latenzphase“, wenn 
bei einem kleinen Kern der Belegschaft die Idee zur Einrich-
tung  einer offiziellen Vertretung keimt und erste Kontakte zu 
Gewerkschaften geknüpft werden. Der folgende Zeitraum – 
zwischen der Einleitung rechtlich verbindlicher Schritte und 
der Wahl – zeichnet sich durch eine „erheblich dynamisierte 
Meinungs- und Gruppenbildung“ aus. Mit der Wahl beginnt 
die „Kon stituierungsphase“. Die frisch gekürten Vertreter müs-

sen ein handlungsfähiges Kollektiv bilden, sich qualifizieren 
und ein arbeiten, um letztlich „vertretungswirksam“ zu wer-
den, also ein „aktives Repräsentationsverhältnis“ zwischen 
Betriebsrat und Belegschaft sowie eine „hinreichend funkti-
onierende Aushandlungs- und Anerkennungsbeziehung“ mit 
der Geschäftsleitung zu etablieren.

Kulturbruch oder langes Leiden
Wie dieser Prozess im Einzelnen verläuft, hängt nach Einschät-
zung der Wissenschaftler in erster Linie von zwei Faktoren ab. 
Zum einen spiele die „Mobilisierungsdynamik“ eine wichtige 
Rolle – Anlass für eine Betriebsratsgründung kann entweder 
ein punktuelles Ereignis oder ein „langes Leiden“ der Beleg-
schaft sein. Zum anderen sei maßgeblich, ob der Betriebsrat 

als legitime Vertretung al-
ler Beschäftigten wahrge-
nommen wird oder nicht. 
Dabei unterscheiden die 
Autoren fünf idealtypische 
Varianten.

 f Die Variante „Betriebs
rat als Schutz der ge
meinschaftlichen Sozial
ordnung“ findet sich 
häufig in industriellen Mit-
tel-  und Kleinbetrieben mit 
qualifizierter Belegschaft. 
Angesichts einer „infor-
mellen Kooperationskul-
tur“ mit vertrauensvollem 
Geben und Nehmen zwi-
schen Geschäftsführung 
und Belegschaft gelten 
 Betriebsräte lange Zeit als 
verzichtbar – bis ein ein-
schneidender Vorfall wie 
eine Insolvenz, ein Ge-
schäftsführungswechsel 
oder ein Verkauf für starke 
Mobilisierung sorgt. Eine 
gewisse „branchenspezi-
fische Mitbestimmungs-
nähe“, Gewerkschafts-

kontakte und eine stabile Sozialordnung mit klar verteilten 
Rollen begünstigen einen zügigen und erfolgreichen Grün-
dungsverlauf.

 f In sogenannten Wissensbetrieben mit hochqualifizierten, 
selbstbewussten Beschäftigten ist eher der „Betriebsrat 
als Erweiterung der individuellen Interessenvertretung“ 
verbreitet, der als Reaktion auf langwierige Probleme wie 
schleichend zunehmende Intransparenz und Ungerechtig-
keit oder Autonomiebeschränkungen gegründet wird. Zu-

Abfall, Wasser- und Energieversorgung, Bergbau 86 %

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 66 %

Verarbeitendes Gewerbe 65 %

Gesundheit, Erziehung, Unterricht 47 %

Verkehr, Lagerei 44 %

Information und Kommunikation 37 %

Wirtschaftliche, wissenschaftliche, 
freiberufliche Dienstleistungen

28 %

Handel 26 %

Baugewerbe 16 %

Gastgewerbe, sonstige Dienstleistungen 12 %

Versorger gut vertreten
So viele Beschäftigte werden durch einen Betriebsrat vertreten in der Branche ...
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vor gilt es, die Arbeitnehmer zu überzeugen, dass die ge-
wohnten Muster individueller Interessenvertretung nicht 
mehr ausreichen. Als problematisch erweisen sich oft das 
eher gewerkschaftsferne Milieu und die heterogenen Inte-
ressen innerhalb der Belegschaft. Nach einer turbulenten 
Anfangsphase festigt der Betriebsrat seine Position durch 
professionelle Arbeit. 

 f Der „Betriebsrat als Mittel kollektiver Emanzipation“ ist 
typisch für Dienstleistungsbetriebe mit prekären Arbeitsbe-
dingungen wie Call Center, Pflegedienste oder Filialen der 
Systemgastronomie. Er stellt eine Reaktion auf die jahre-
lange Verletzung von Ansprüchen auf Würde und Anerken-
nung durch autokratische Führung, Niedriglöhne und Ge-
sundheitsrisiken dar. Erschwert wird die Gründung durch 
repressive Managementmethoden, große Randbelegschaf-
ten und erhebliche Fluktuation beim Personal. Dank enger 
Zusammenarbeit mit Gewerkschaften sind erste Erfolge 
durch das Einklagen arbeitsrechtlicher Standards schnell 
möglich.

 f Der „Betriebsrat  als Vertretung von Partialinteressen“ 
entsteht als Reaktion auf Einzelereignisse, die allerdings nur 

Teile der Belegschaft betreffen. Die In-
itiative geht nicht selten vom mittleren 
Management aus, das mithilfe des Be-
triebsverfassungsgesetzes seine Au-
tonomiespielräume verteidigen oder 
bestimmte Entscheidungen der Ge-
schäftsführung rückgängig machen 
will. Ein solcher Machtkampf geht 
oft einher mit massiven Einschüch-
terungsversuchen, Behinderung der 
Wahlen und mangelhafter Unterstüt-
zung durch die Gesamtbelegschaft. 
Entsprechend gering sind die Erfolgs-
aussichten.

 f Im Falle der „blockierten Parti
zipation“ lassen chronische Miss-
stände die Idee der Gründung regel-
mäßig aufflackern. Allerdings fehlen 
überzeugende, entschlossene und re-
präsentative Akteure. Ein verbreiteter 

Grund dafür ist eine gespaltene Belegschaft, weil beispiels-
weise Abteilungen miteinander konkurrieren. Die Folge: Re-
pressionsstrategien haben leichtes Spiel, was wiederum die 
Gräben vertieft. Betriebsräte entwickeln vor diesem Hinter-
grund kaum Professionalität und Wirksamkeit.

Den Forschern zufolge sind unter den untersuchten Fällen Kri-
sengründungen in der Minderheit, es überwiegen die Reakti-
onen auf langwierige Mängel. Dies lasse vermuten, dass die 
Beschäftigten zahlreicher nicht mitbestimmter Betriebe zwar 
Interesse an einer Vertretung haben, dass jedoch „der letzte 
Funke, die richtigen Personen, die nötigen Informationen“ feh-
len. Für eine erfolgreiche Gründung seien nicht nur tatkräftige 
und durchsetzungsfähige Sprecher nötig, sondern im Regelfall 
auch Hilfe von außen, also von Gewerkschaften oder Gesamt-
betriebsräten – insbesondere wenn mit Schikanen durch das 
Management zu rechnen ist. „Betriebsratsgründungen machen 
den Gewerkschaften oft viel Arbeit, sie haben jedoch auch ei-
niges dabei zu gewinnen“, so die Sozialwissenschaftler.<

Quelle: Ingrid Artus, Clemens Kraetsch, Silke Röbenack: Betriebsratsgründungen.  
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europa

Geschätzte Eurobetriebsräte
Manager internationaler Konzerne be-
schreiben ihre Zusammenarbeit mit Eu-
ropäischen Betriebsräten positiv. Dies 
ist das Ergebnis einer Untersuchung von 
Valeria Pulignano und Jeff Turk von der 
Katholischen Universität im belgischen 
Löwen. Sie führten 56 Interviews mit Ma-
nagern, die in verschiedenen Industrie- 
und Dienstleistungsunternehmen für die 
Eurobetriebsräte zuständig sind. Was die 
Zusammenarbeit des Managements mit 
den Arbeitnehmervertretern angehe, sei 

in den meisten Fällen eine „Lernkurve“ zu 
beobachten, so die Wissenschaftler. An-
fängliche Skepsis sei oft Vertrauen, Res-
pekt und konstruktiver Kooperation ge-
wichen. Eurobetriebsräte seien für den 
Informationsaustausch zwischen euro-
päischer und nationaler Ebene wichtig. 
Besonders bei Restrukturierungen spie-
len sie den befragten Managern zufolge 
eine wichtige Rolle. Drei Viertel nehmen 
die supranationalen Betriebsräte nicht 
als Management-Hindernis wahr. Meis-

tens seien sie ohnehin nicht in Grundsatz-
entscheidungen involviert, sondern le-
diglich in deren Umsetzung. 70 Prozent 
der Manager sagen, die Existenz eines 
Eurobetriebsrats trage zur Wertschöp-
fung bei.< 

Quelle: Valeria Pulignano, Jeff Turk: European Works Councils 
On the Move: Management Perspectives On the Development 
of a Transnational Institution For Social Dialogue, Working 
Paper, Mai 2016 Download: bit.do/impuls0425

41 %ingesamt

9 %5 bis 50

35 %51 bis 100

57 %101 bis 199

73 %200 bis 500

89 %mehr als 500 Beschäftigten

Mehr Mitsprache in Großunternehmen
So viele Beschäftigte werden durch einen Betriebsrat vertreten in Betrieben mit ...
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