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1. Vorbemerkungen

Das Verhalten der Arbeitnehmervertreter in Konzernen be-
wegt sich im Spannungsfeld von standortbezogener Politik
und standortibergreifender Zusammenarbeit mit Arbeitneh-
mervertretern aus anderen Konzernteilen. In der wissen-
schaftlichen und gewerkschaftsinternen Diskussion rickt
zunehmend die Frage in den Mittelpunkt, welche Strategien
die Arbeitnehmervertreter ergreifen missen, um die
Beschaftigteninteressen gegeniiber einem machtigen ,Ge-
genspieler” erfolgreich zur Geltung zu bringen.

Ein deutscher Gewerkschafter — er ist zugleich Betreuer des
Europaischen Betriebsrats eines Nahrungsmittelkonzerns —
fordert eine intensive, konzernweite Kommunikation sowie
Netzwerkbildung und pladiert fiir veranderte Verhaltenswei-
sen unterden Arbeitnehmervertretern im Konzern: ,Noch gibt
es zu wenig Leute, die bereit sind weltweit zu denken und zu
handeln. (...) Vieles kdnnten wir selbst vorantreiben, wenn wir
nicht nur europaisch oder gar nur national denken wirden.*’

Auch empirische Studien zu Fallbeispielen unterstreichen die
begrenzten Handlungsmadglichkeiten von Betriebsraten auf
Ebene der Konzernstandorte und leiten daraus die Notwendig-
keit einer noch starkeren und entschlosseneren Internationa-
lisierung der Interessenvertretungen ab.

Auf der anderen Seite wird vorsichtig kritisiert, dass neben
den betrieblichen Arbeithehmervertretern auch die nationalen
Gewerkschaftsorganisationen noch immer in stark lander-
spezifischen Denk- und Handlungsmustern verhaftet sind,
obwohl die Internationalisierung der Wirtschaft eine véllig
gegenteilige Reaktion erfordern wiirde. Besonders jene Ge-
werkschafter, die Uber jahrelange internationale Erfahrungen
verfligen, pladieren vehement flr ein starkeres weltumspan-
nendes Engagementder nationalen Gewerkschaftsverbande.
Sie orten Defizite in der landeribergreifenden Kooperations-
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fahigkeit der Gewerkschaften und stellen einen klaren Wider-
spruch zwischen ihrerinternationalen Programmatik und dem
gewerkschaftspolitischen Agieren in der Praxis fest. Die Kritik
richtet sich auch an die Adresse des EGB, der als loser
Verbund nationaler Einzelverbande verstanden wird. R.
Hoffmann rat zur Entwicklung von tragfahigen Strategien auf
internationaler Ebene, behalt aber zugleich die Grenzen der
Zusammenarbeitim Auge und warnt vor Gbertriebenen, unrea-
listischen Erwartungen an eine ,internationale Solidaritat*?.

Eine kritische Analyse unterstreicht die Potenziale, aber auch
Grenzen einer konzernweiten Gewerkschafts- und Arbeit-
nehmerkooperation, die von Beobachtern immer wieder ge-
fordert, in der Praxis jedoch nur selten realisiert wird.

2. Vertretungsarbeit in Konzernen

Die Bildung von internationalen Konzernstrukturen durch
Verkauf, Fusion oder Ubernahme bedingt einen fundamenta-
len Wandel der Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit. Die
wichtigste Kompetenz der betrieblichen Interessenvertreter,
namlich die Absicherung von Beschéaftigung, gerat unter
massiven Druck, wenn selbststdndige Unternehmen in Kon-
zerne einbezogen werden.

Bei der Suche nach Erklarungen fir diese verscharfte Situa-
tion gerat die ungleiche Kompetenzverteilung auf den einzel-
nen Ebenen der Konzernorganisation ins Blickfeld. Zentrale
Entscheidungsbefugnisse wurden von den einzelnen Téch-
tern abgezogen und zu den meist auslandischen Leitungen
verlagert. Uber mehrere, fir die Beschéaftigungssituation ent-
scheidende Grolen, wie die Auftragszuteilung, die Auslas-
tung der Anlagen oder die Investitionstatigkeit, wird langst
nicht mehr in der Tochter selbst, sondern vom Management
oder einer anderen Ubergeordneten Stelle in der Konzern-
organisation bestimmt. Die Verteilung der Auftrége liegt dann
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nicht mehr beim lokalen Vertriebsleiter oder der Geschéafts-
fihrung, sondern bei einer zentralen Vertriebsorganisation,
die keinen Bezug zu den Standorten und den Interessen ihrer
Beschaftigten hat.

Wahrend strategische Kompetenzen — wie die Investitions-
und Produktionsplanung —in der Konzernzentrale konzentriert
werden, er6ffnet eine wachsende Zahl von Konzernstandorten
dem Management Produktionsalternativen. Zwischen den ein-
zelnen Produktionsstatten entwickelt sich ein harter konzern-
interner Wettbewerb um Produktionsmengen und Investitions-
mittel, der vom Konzernvorstand noch angefacht wird und zu
den grolten Belastungen fir die Beschaftigten rechnet. Die
Arbeitnehmer und ihre Vertreter stehen unter permanentem
Druck, da neue Investitionen oder angemessene Auftragszu-
teilungen fur den ,eigenen” Standort von einem Verzicht auf
gewisse materielle Standards oder einer Verscharfung der
Leistungsniveaus abhangig gemacht werden. Neue Verfahren
mit der Bezeichnung ,Co-Investment® werden Investitions-
und Produktionsentscheidungen auf eine systematische Grund-
lage stellen, die interne Konkurrenz erhéhen und die Stabilitat
von kollektiv-/tarifvertraglichen Regelungen gefahrden.?

Dieser Wandel der Rahmenbedingungen hat nicht zuletzt zu
einer deutlichen Verschiebung der Prioritaten im Handeln der
Interessenvertreter beigetragen: Wahrend die Sicherung von
Beschaftigung durch eine hohe Kapazitatsauslastung und
angemessene Investitionen ins Zentrum riickt, verlieren tradi-
tionell wichtige Themenfelder (wie etwa die Humanisierung der
Arbeitsbedingungen oder die betriebliche Lohnpolitik) an
Relevanz.

Grundséatzlich neigen die Arbeitnehmervertreter in Konzernen
zu einem ,Standortdenken®, das in Widerspruch zur fort-
schreitenden internationalen Ausrichtung der Produktion steht.
Dieses Denken schien rational, solange wesentliche Ent-
scheidungen direkt bei den ,6rtlichen® Unternehmensleitun-
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gen lagen und die Beschéaftigten keiner direkten Konkurrenz
durch andere Standorte ausgesetzt waren. Unter veranderten
Bedingungen halten die Interessenvertreter oft an bewahrten
Handlungsmustern fest und versuchen, durch ein standort-
bezogenes Handeln Produktionsmengen zu sichern und auf
diese Weise Arbeitsplatzverluste so weit wie maéglich zu ver-
meiden.*

In den vielen Auseinandersetzungen um den Erhalt von Be- ,Biindnisse fiir
schaftigung erzielen die Arbeitnehmervertreter hochst unter-  Arbeit”
schiedliche Erfolge. Trotz verscharfter Rahmenbedingungen

kénnen sie Bandnispartner gewinnen, neue Allianzen begrin-

den und ihre Durchsetzungschancen weitgehend wahren.

Speziell in deutschen Groflunternehmen vereinbaren die Be-
triebsrate ,Standortvertrage“ (oder ,Bindnisse fiir Arbeit®),

die einen befristeten Kindigungsschutz und Mindest-
investitionen am Standort fixieren, auf der anderen Seite

jedoch die Beschéaftigten zum Verzicht auf gewisse ubertarif-

liche Leistungen zwingen.® In anderen Fallen vermochten die
Belegschaftsvertreter einen grolRangelegten Arbeitsplatzab-

bau trotz Widerstandes nicht zu verhindern und konzentrierten

sich mangels Alternativen auf die Aushandlung von gut dotier-

ten Sozialplanen.

Obwohl die Erfolgschancen der Arbeitnehmervertreter in der  Inter-
Beschaftigungs- und Arbeitsplatzsicherung schwer abschatz-  nationalisierung
bar sind, kann prinzipiell nicht von einem nachhaltigen und  und Mit-
flachendeckenden Machtverlust der Arbeitnehmervertreterin  bestimmung
Konzernstrukturen gesprochen werden. Die Internationalisie-

rung — dies zeigen viele konkrete Falle — lI0ste eher eine

Differenzierung der Mitbestimmungschancen aus, als eine

vollige Nivellierung von gewerkschaftlichen Machtpositionen

zu bewirken.®
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3. Motive einer standortiibergreifenden Kooperation

Die starker standortiibergreifende Orientierung der Arbeit-
nehmervertreter beruht auf der Erkenntnis, dass die bewahr-
ten Aktivitaten auf Standortebene nicht mehr ausreichen, um
die Beschaftigteninteressen zu wahren und die Beschaftigungs-
maoglichkeiten zu sichern.

Der Impuls zu einer konzernweiten Kooperation geht meist von
zwei Seiten aus: Zum einen sind es die Arbeitnehmervertreter
der Tochtergesellschaften, die erkennen, dass ihre ,lokalen®
Leitungen Kompetenzen an den Konzernvorstand verloren
haben und in wichtigen Fragen nicht mehr als Dialogpartner
fungieren kdnnen. Fernab der Konzernzentrale beflirchten
sie, in Krisen zuerst mit Stilllegungen und Personalabbau
konfrontiert zu werden. Diese Belegschaftsvertreter nutzen
Gremien wie den Europaischen Betriebsrat (EBR), um in
direkten Kontakt mit dem Konzernvorstand sowie den Arbeit-
nehmervertretern der Konzernzentrale (,Stammwerk*®) zu tre-
ten.

Oft liegt die Initiative bei den Arbeitnehmervertretern des
~Stammwerkes® (oder ,Stammlandes®), die einerseits noch
immer als handlungsfahige und machtbewusste Arbeitneh-
mervertreter einzuschatzen sind, andererseits durch die In-
ternationalisierung zunehmend unter Druck geraten. Die
Konzernleitungen setzen den Standortwettbewerb gezielt ein
und drohen mit Produktionsverlagerungen oder einem
Investitionsverzichtim Inland, um Konzessionen bei den Uber-
tariflichen Leistungen oder Abstriche in anderen Bereichen zu
erzwingen. Arbeitnehmervertreter, die sich solchen Drohun-
gen ausgesetzt sehen, kdnnen nur schwer abschatzen, wel-
ches Risiko fur die eigenen Arbeitsplatze tatsachlich existiert.
Um den Realitatsgehalt der Konzernplédne besser zu bewerten
und den internen Standortwettbewerb zu entscharfen, bemi-
hen sich die Interessenvertreter gezielt um intensivere Bezie-
hungen zu ihren auslandischen Kollegen.
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Als institutionelle Basis fur die Zusammenarbeit bieten sich
der Europaische Betriebsrat (EBR) aufinternationaler und der
Konzernbetriebsrat (KBR) auf nationaler Ebene an, in Grol3-
konzernen des Metallsektors wurden zudem Weltbetriebsrate
(WBRs) konstituiert.”

4. Formen der Arbeitnehmerkooperation

Prinzipiell werden in der Praxis folgende Formen der standort-
und zum Teil auch landeribergreifenden Kooperation von
Arbeitnehmern differenziert:

4.1. Informations- und Erfahrungsaustausch

Im Rahmen des EBR oder KBR werden Informationen tGber
Arbeitsbedingungen, Lohne, Gehalter, Arbeitszeitregelungen,
die Auslastungssituation, die Produktivitdt und die Kosten-
struktur ausgetauscht, um eine zuverlassige Einschatzung der
Bedingungen an anderen Standorten zu gewinnen und ein-
schlagige Aussagen der Unternehmensleitungen wirksam zu
kontrollieren. Die Ankiindigung, Produktionsmengen zu ver-
lagern, wird als reine Drohgebéarde erkannt, wenn sich offen-
bart, dass die hohe Auslastung am beglnstigten Standort
einen solchen Schritt nicht gestattet. Anhand zuverlassiger
Informationen von anderen Standorten kann beurteilt werden,
ob die Angaben der Geschaftleitung korrekt sind oder aus
.strategischen® Griinden verfalscht werden, um den Druck auf
die Belegschaft zu erhdhen. Diese Form der Kooperation — sie
beschrankt sich auf einen reinen Informationsaustausch —
verbessert die Verhandlungsposition der einzelnen Arbeitneh-
mervertreter ,vor Ort“.8

Ein relativ hohes Niveau der Kooperation wird erreicht, wenn
sich die Belegschaftsvertreter (vor allemim Rahmen des EBR)
auf eine Handlungsstrategie bei Umstrukturierungen verstan-
digen und eine gemeinsame Position formulieren, die gegen-
Uber der Konzernleitung artikuliert wird.
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4.2. Strategien gegen Restrukturierungen

Umstrukturierungen, vor allem in einem internationalen und
standortliibergreifenden Rahmen, setzen die Arbeitnehmer-
vertreter unter erheblichen Druck. Sie werden mit fertigen
Planen konfrontiert, die sie (in relativ kurzer Zeit) genau prifen
und auf ihre konkreten Folgen flr die Beschéaftigten hinterfra-
genmissen. Auch die Plausibilitat des vorgelegten Zahlenma-
terials und die méglichen Motive des Konzerns sind entschei-
dende Fragen fir die Arbeitnehmervertreter.®

Nach Abschluss dieses Analysevorgangs setzen unter den
Arbeitnehmervertretern Diskussionen um eine Strategie ein,
die geeignet erscheint, die Beschéaftigteninteressen gegen-
Uber der Konzernleitung zu artikulieren. Ob eine Einigung in
Reichweite liegt, hangt wesentlich von der Art der geplanten
Umstrukturierung ab, wobei zwei Grundtypen unterschieden
werden kdnnen: zum einen MalRnahmen, die mehrere Stand-
orte gleichermalien betreffen und eine negative Betroffenheit
bei einer Mehrheit der Konzernbeschéftigten erzeugen, zum
anderenlandertbergreifende Produktionsverlagerungen (oder
so genannte ,,Offshorings“'?), welche die Konzernbelegschaft
in Gewinner und Verlierer spalten und Konflikte unter den
EBR-Mitgliedern provozieren. Diese internen Auseinander-
setzungen entziehen einem solidarischen Vorgehen oft die
Grundlage und erméglichen dem Management eine problem-
lose Durchfihrung seiner Planungen, da kein ernsthafter und
koordinierter Widerstand der Arbeitnehmerseite mehr droht.

Die interne Strategie- und Positionsfindung wird durch den
Umstand erschwert, dass EBRs im Gegensatz zu den ,natio-
nalen“ Konzernbetriebsraten multinationale Arbeitnehmer-
gremien sind. Im EBR treffen somit Personen mit unterschied-
lichen Erfahrungshorizonten und aus grundverschiedenen
nationalen Mitbestimmungssystemen aufeinander. In der Fra-
ge, welche Strategie gewahlt werden soll, fehlt nicht selten ein
gemeinsamer Nenner, da die EBR-Mitglieder — gepragt von
den nationalen Usancen —oft der jeweils eigenen Vertretungs-
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praxis Prioritdt einrAumen. Das Spektrum der mdglichen
Handlungsstrategien ist variantenreich und umfasst gemein-
same, koordinierte Proteste und Streiks, Boykottaufrufe (bei
Konsumguterproduzenten), die Verweigerung von Uberstun-
den bis hin zu Gesprachsinitiativen und Verhandlungen mit der
Konzernleitung.

Mit dem Ziel, die Strategiefindung zu erleichtern und interne
Konflikte zu bewaltigen, wurden in einer Reihe von EBRs
Ausschisse gebildet, die aus weniger Delegierten bestehen
und haufiger als der komplette EBR zusammentreten. Anlasslich
konkreter Restrukturierungen wurden zudem in einzelnen
Konzernen (General Motors, Arcelor) spezielle Arbeitsgrup-
pen und Verhandlungsteams aus Mitgliedern des EBR gebil-
det. Sie beschaftigen sich mit den konkreten Planungen,
untersuchen die Folgen fir die Beschaftigten und diskutieren
mogliche Handlungsstrategien fir den EBR."

Nur in Einzelfallen werden EBRs von den hauptamtlichen
Sekretaren derinternationalen Gewerkschaftsverbande (z. B.
der IUL) begleitet, die bei Konflikten intervenieren und die
Verstandigung der Arbeitnehmervertreter auf eine gemeinsa-
me Linie unterstitzen. Da die internationale Gewerkschafts-
organisation Mitglieder in allen europaischen Landern hat,
unterliegt sie keinen Standortinteressen und drangt auf eine
tragfahige Losung, die fur die betroffenen Standorte und
deren Beschéftigte akzeptabel scheint. Wenngleich diese
Aufgabe hohe Anforderungen stellt, verbessert die Einbindung
der Gewerkschaftsvertreter die Chancen auf eine Einigungim
EBR in spannungsreichen Situationen. Allerdings verfigen
die Gewerkschaftsverbande auf europaischer Ebene liber zu
geringe Ressourcen, um echte Betreuungskompetenz zu ent-
wickeln und bei Konflikten die wichtige Rolle von Moderatoren
zu Ubernehmen.

Eine Reihe von EBRs konnte in Reaktion auf landeriber-

greifende Umstrukturierungen erfolgreich eigene Positionen
und geeignete Strategien formulieren, die dem Management
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dargelegtwerden. Zumeist gelingt es den Arbeitnehmervertre-
tern jedoch nicht, tGber die vorgesehene Anhérung hinaus-
reichende Verhandlungen mit den entscheidungsbefugten
Konzernvorstanden zu initiieren. Die raren Verhandlungser-
folge beziehen sich nicht auf die geplanten Mallnahmen an
sich, sondern vielmehr auf die Entscharfung ihrer sozialen
Konsequenzen: Gunstigstenfalls werden durch ein einheitli-
ches Auftreten der EBR-Delegierten Schulungsanspriiche,
verbesserte Abfindungen oder Versetzungen an andere Stand-
orte erreicht.'

5. Perspektiven der Arbeitnehmerkooperation

Kritische Gewerkschafter beméangeln, dass die Gewerkschaf-
ten in erster Linie defensiv agieren und im Regelfall auf
MaRnahmen ihrer Konzernleitungen reagieren, kaum aber
eigenstandige Konzepte und Losungsansatze entwickeln, um
die belastende Standortkonkurrenz im Konzern zu entschar-
fen und maoglichst allen Standorten im Konzernverbund eine
akzeptable Zukunftsperspektive zu sichern.

Bei einigen Konzernen (VW, Ford) erfolgten bereits erste
Schritte in diese Richtung, da die EBRs interne Arrangements
trafen, die auf eine gleichmalige Kapazitatsauslastung der
einzelnen Konzernstandorte abzielen. Diese Form der Koope-
ration knipft an die Erfahrung an, dass eine kurzfristige
Verlagerung von Produktionsmengen entweder Kurzarbeit
oder einen schmerzhaften Abbau von Personal nach sich
zieht. Sie erfordert eine hohes MalR an gegenseitigem Ver-
trauen, ein ausgepragtes Bewusstsein der Vorteile einerinter-
nationalen Kooperation und detaillierte Informationen iber die
okonomische Situation und die einschlagigen Planungen der
Konzernleitungen. Um diese Absprachen durchzusetzen, ver-
einbaren die Arbeithehmervertreter, Produktionsverlager-
ungen an gut ausgelastete Standorte durch die Verweigerung
zusatzlicher Uberstunden zu blockieren. Dieses Verhalten
beruht auf gegenseitigem Vertrauen, da jene Beschaftigten,
die einen ,Uberstundenboykott* durchfiihren, mit einer ver-
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gleichbaren Unterstutzung rechnen, wenn sie selbst mit Ver-
lagerungen und Teilstilllegungen konfrontiert sind. '3

Auflangere Sicht kdnnten die EBRs gegebenenfalls Standort-
konzepte entwickeln, die jenen Standorten, deren mittelfristige
SchlieBung sich bereits abzeichnet, eine realistische Zu-
kunftsperspektive eréffnen. Ob diese Option tatsachlich er-
griffen wird, hangt nicht allein von der Bereitschaft und der
fachlichen Kompetenz der Arbeitnehmervertreter, sondern
auch vom Agieren der Konzernleitung ab, die den EBR im
Regelfall (noch) nicht als Verhandlungs- und Kooperations-
partner akzeptieren mochte.'

6. Risken und Erfolgskriterien fir die Entwicklung der
Arbeitnehmerkooperation

Ob und in welchem Ausmaf EBRs stabile Muster der Zusam-
menarbeit entwickeln, bestimmen zu einem hohen Grad die
Landerdelegationen, die ein sinnvolles Verhaltnis von standort-
bezogenen und standort- sowie landeribergreifenden Strate-
gien definieren mussen. Gute Chancen auf eine positive
Entwicklung bestehen, wenn die Arbeitnehmervertreter des
Stammwerkes bzw. der Konzernzentrale die Initiative ergrei-
fenund versuchen, den EBR zu einem handlungs- und aktions-
fahigen Gremium zu formen. Diese routinierten Interessen-
vertreter pragen Stil und Umgangsformen mit dem Konzernma-
nagement und sind bemuht, ihre guten nationalen Einfluss-
madglichkeiten zumindest ansatzweise auch auf europaischer
Konzernebene zu verankern.

Denk- und konkret nachweisbar ist jedoch auch ein vdllig
entgegengesetzter Trend: So kann der Standortwettbewerb im
EBR eine bruchlose Fortsetzung finden, wenn die einzelnen
Delegierten das Gremium gezielt nutzen, um dem anwesenden
Managementdie Vorzige des eigenen Standortes zu prasen-
tieren und auf diese Weise die Voraussetzungen fir strategi-
sche GroRinvestitionen (zur Sicherung des Standortes) zu
verbessern.'® Unter diesen Bedingungen kann weder ein fairer
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und ernst zu nehmender Austausch von Informationen und
Erfahrungen erfolgen noch die Entwicklung von solidarischen
Verhaltensformen unter den EBR-Mitgliedern gelingen.
Standortbezogene Strategien erweisen sich als Ubermachtig
und sind fir die Interessenvertreter aufinternationaler Ebene
handlungsleitend.

Langfristig beeinflussen mehrere Faktoren die Beziehungen
unter den Belegschaftsvertretern im EBR: Zu den risikorei-
chen Momenten rechnen 6konomische Krisen, die haufig zur
Folge haben, dass standortbezogene Lésungen zur Arbeits-
platzsicherung in den Vordergrund treten und standortiber-
greifende Strategien an Bedeutung verlieren. Auch die Arbeit-
nehmervertreter des Stammwerkes kdénnen dieser Verhaltens-
weise unterliegen: Sie befinden sich in einer strategisch
gunstigen Situation, da sie aufgrund intakter Beziehungen
zum Konzernmanagement Lésungen zum Vorteil ihrer eige-
nen Klientel an der Konzernzentrale erwirken kénnen. In
Krisenfallen —wie landerubergreifenden Restrukturierungen —
setzen diese Interessensvertreter gelegentlich durch, dass
Kosten- und Personalschnitte den auslandischen Standorten
aufgebirdet werden, wahrend die inlandischen Beschéaftigten
von gravierenden Anpassungen auf dem Personalsektor ver-
schont bleiben. Die Kooperation, die sich im EBR bereits
herauskristallisiert hat, erweist sich als nicht ausreichend
stabil, um solche problematischen Situationen zu entschar-
fen.

Gelegentlich wird das Zusammenwirken nicht nur durch Kri-
sen in Frage gestellt, sondern auch bei guter Konjunktur und
voller Kapazitatsauslastung an den Standorten vernachlassigt
oder nicht als wichtigstes Aktionsfeld der Interessenpolitik
aufgefasst.

Zu den EinflussgréRen, welche die Kooperation nachhaltig
sichern kbnnen, zahlen eine geringe personelle Fluktuationim
EBR, die gezielte Unterstitzung von EBR-Aktivitaten durch
konfliktfahige Belegschaften an der ,Basis® und ferner eine
gezielte Begleitung durch die internationale Gewerkschafts-
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bewegung. Als zentrales Kriterium erweist sich jedoch die
Existenz eines ausgepragten, wechselseitigen Vertrauens-
verhaltnisses unter den Akteuren im EBR. Wer seinem Ge-
sprachspartner vertraut, sucht den offenen und konstruktiven
Dialog, betreibt einen intensiven Austausch von Informationen
und fixiert im Idealfall gemeinsame, informelle Absprachen.
Solidarische Handlungsmuster basieren ferner auf dem Prin-
zip der Gegenseitigkeit, da alle Beteiligten einen konkreten
Nutzen aus der Zusammenarbeit ziehen missen, der auch fir
die eigene Klientel erkennbar ist und der eingeschlagenen
Kooperation die erforderliche Legitimation sichert. Dabei gilt
die Grundregel, dass die Akteure Absprachen aufkindigen,
wenn ein messbarer Nutzeffekt fehlt und eine andere — eben
standortbezogene — Strategie groRere Erfolgschancen zu
versprechen scheint.®

7. Die Entwicklung der Kooperation auf Branchenebene
7.1. Automobilbranche

Die Internationalisierung der Produktion, die Bildung von
Produktionsverbiinden mitinternationaler Ausrichtung, wach-
sender ,Verlagerungsdruck® und Standortkonkurrenz, die
Flexibilisierung der Arbeits- und Betriebsorganisation sowie
die weltweite Standardisierung der Produktionsprozesse er-
hohte in der Vergangenheit den Druck auf die Arbeitnehmer-
vertreter, neue Handlungsstrategien zu entwickeln, um den
Belegschaftsinteressen in Konzernstrukturen die nétige Re-
sonanz zu verschaffen. Die Bereitschaft und Fahigkeit, sinn-
volle gewerkschaftliche Kooperationsformen zu entwickeln,
bildet nach dem Urteil fihrender Gewerkschafter eine wichti-
ge Bedingung fiir die Wahrung der materiellen Anspriiche der
Beschaftigten in der Automobilindustrie.'”

Die Entwicklung der vergangenen Jahre in der Automobilindus-
trie stellt sich folgendermafien dar: Zum einen weisen ,be-
triebliche Blindnisse fir Arbeit“ und Standortvereinbarungen
eine hohe Verbreitung auf und dienen vor allem dem Ziel der
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beziehungen
und -felder

mittelfristigen Arbeitsplatzsicherung. Die Gewerkschaften kén-
nen sich dem konzerninternen Wettbewerb in immer geringe-
rem Malde entziehen, verfiigen jedoch Gber ausreichend Macht,
um positive Arrangements fur ihre Klientel an den Standorten
zu erwirken. Kirzungen bei uUbertariflichen Leistungen und
flexiblere Arbeitszeiten werden meist gegen einen befristeten
Kindigungsverzicht getauscht. Die Praxis der Standortvertréage
I6st im Normalfall eine Abwartsspirale aus, da der erste ge-
schlossene Vertrag als ,Benchmark® fungiert und spatere
Vereinbarungen nurum den Preis deutlich unginstigerer Stan-
dards abgeschlossen werden kénnen.

Zum anderen hat die gewerkschaftliche Internationalisierung
dieser Branche ein fortgeschrittenes Niveau erreicht: Die
Gewerkschafter in der Automobilbranche betreiben einen re-
gen Informationsaustausch, treffen Absprachen zur gleichma-
Rigen Auslastung der Kapazitaten und verstandigen sich auf
eine gemeinsame Verhandlungsposition bei Restrukturierungen.
Die Arbeitnehmerkooperation in dieser Branche verlauft vor
allem dann erfolgreich, wenn die von den Konzernleitungen
geplanten Veranderungsprojekte eine Mehrheit der Standorte
und Konzernmitarbeiter in einem vergleichbaren Ausmal be-
treffen. Als Institution fur die konzerninterne Zusammenarbeit
fungieren im Regelfall die EBRs. Wichtigster Impuls fiir diese
internationale Orientierung der Vertretungsarbeit war die Er-
kenntnis, dass eine nationale, standortbezogene Interessen-
politik in einem internationalen Konzern an klare Grenzen stoi3t
und Erfolge in der Beschaftigungssicherung nicht mehr garan-
tieren kann.

In einzelnen Konzernen konnten sich tragfahige Verhandlungs-
beziehungen auf Konzernebene bilden und Gben Arbeitneh-
mervertreter Einfluss auf die konzernweiten Planungs- und
Entscheidungsvorgange aus. Speziell bei Volkswagen entwi-
ckelte sich die Aufteilung derjahrlichen Produktionsmengenim
.Produktionsverbund“ zu einem zentralen Verhandlungs-
gegenstand zwischen EBR und Konzernleitung, bei GM/Opel
verzichtete das Spitzenmanagement auf Druck des EBR auf
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StandortschlieBungen und stimmte einer gleichmafRigen Ver-
teilung des Kapazitatsabbaus auf alle europaischen Produktions-
standorte zu.'®

Ein zweites Aktionsfeld der EBRs einzelner Autokonzerne
bezieht sich auf die Wahrung von Arbeitnehmerrechten, die
aufgrund von landeribergreifenden, vom Konzernmanagement
gesteuerten Organisationsédnderungen akut gefahrdet schie-
nen. Als europaweite Ausgliederungen von Konzernteilen
entscheidungsreif waren, verhandelten die EBRs Rahmenver-
trage, die auf Landerebene umgesetzt wurden und die jeweili-
gen arbeits- und sozialrechtlichen Anspriche der Beschaftig-
ten garantieren beziehungsweise zu keiner Abwertung der
unternehmensbezogenen Mitbestimmung fihren.

In einigen Automobilkonzernen wurden die EBRs somit als
Dialog-, Verhandlungs- und Vertragspartner akzeptiert und
beschrankten sich nicht blol auf die Wahrnehmung von
Informations- und Beratungsrechten. Akkordierte Losungs-
modelle — wie Rahmenvertrdge — bilden eine wichtige Orien-
tierungsmarke fir qualifizierte Verhandlungen mit dem EBR bei
zukunftigen Restrukturierungsprogrammen.

Diese Verhandlungserfolge liegen wesentlich in der Machtpo-
sition jener Interessenvertreter (vor allem an der Konzern-
zentrale) begriindet, die im Aufsichtsrat vertreten sind und tiber
eine gute Dialogbasis mit dem Konzernmanagement verfligen.
Diese Betriebsrate stitzen sich auf einen hohen gewerkschaft-
lichen Organisationsgrad an den zentralen Standorten und
kénnen im Konfliktfall mit einer hochaktiven und protestfahigen
Belegschaftrechnen. Diese Machtstarke scheint die Durchset-
zung von Arbeitnehmeranliegen aufinternationaler und beson-
ders europaischer Ebene zu begiinstigen'.

Nach Einschatzung der IG Metall spielt die gezielte Kombination
von nationaler Konfliktbereitschaft und europaischer Solidari-
tat eine Schlisselrolle fir die erfolgreiche Einflussnahme der
Arbeitnehmerseite auf die Konzernplanungen. Nationale Aktio-
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neue Heraus-
forderungen

nen auf Standortebene sind in aller Regel landeribergreifend
koordiniert und figen sich sinnvoll in die gewerkschaftliche
Strategie auf internationaler Ebene ein. Als GM ein Joint-
venture mit Fiat plante, entschlossen sich die EBRs beider
Konzerne zu einem geschlossenen Auftreten und profitierten
dabei von Streiks an den deutschen Standorten, welche ihre
Verhandlungsposition verbesserten und zu glinstigeren Rege-
lungen fur die betroffenen Beschaftigten fuhrten.

Als wichtiges Erfolgskriterium gilt ferner die Ausbildung einer
stabilen und fruchtbaren Kultur der Kooperation unter den
Arbeitnehmervertretern der Automobilindustrie, die auf einer
exakten Kenntnis der jeweiligen nationalen Unternehmens-
kulturen und hohem gegenseitigen Vertrauen basiert. Ergan-
zend entwickelten die Gewerkschafter ein starkes internes
Kommunikationsnetzwerk, das den Arbeithehmervertretern
detaillierte und aktuelle Informationen zu relevanten Fragen
sichert. Informationsdefizite, die aus unterschiedlich weit rei-
chenden nationalen Rechten entstehen, werden durch einen
gezielten Informationsaustausch im EBR ausgeglichen.

Dieses ,Vertrauensnetzwerk“ auf Ebene des EBR wurde von
den (inter-)nationalen Gewerkschaftsorganisationen nachhal-
tig geférdert und bestand in akuten Krisensituationen bereits
eine erfolgreiche Bewahrungsprobe. So erklaren die EBR-
Delegierten von internationalen Automobilkonzernen tberein-
stimmend, dass ein wechselseitiges Ausspielen ebenso verhin-
dert werden misse wie eine nachteilige Veranderung der
Arbeitsbedingungen und der Verlust kollektiver Regelungen.?°
Versuche, derartige Strukturen erst in einer Krise zu formen,
sind nach den Erfahrungen der |G Metall im Normalfall nicht von
Erfolg gekront.

Diese im Unternehmens- und Branchenvergleich Gberdurch-
schnittlich erfolgreiche Praxis der EBRs kdnnte unter Druck
geraten, da strategische Entscheidungen zukinftig in ,mit-
bestimmungsfreien“ Gremien im Ausland getroffen werden und
eine konzernweite Ausschreibung fiir die Serienproduktion
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neuer Automodelle erfolgt. Der interne Standortwettbewerb
wird an Dynamik gewinnen und zu einer Weiterentwicklung
globaler Arbeitnehmergremien (wie den Weltbetriebsraten)
beitragen.?'

7.2. Stahlbranche

Vonraren Ausnahmen abgesehen, gilt das Standortdenken als
ein wichtiges Charakteristikum des Betriebsratshandelnsin der
Stahlindustrie besonders wahrend der 1980er und 1990er
Jahre, als unternehmens- und zum Teil auch werksbezogene
Strategien zur Arbeitsplatzsicherung die Oberhand gewan-
nen.?? Seither unterlagen die Rahmenbedingungen fir die
Beschaftigten dieser Branche einem Wandel: Der Rickzug des
Staates aus seinen Beteiligungen an Stahlunternehmen und der
Fusionsdruck der privaten Aktionare beschleunigte den Trend
zu landerlibergreifenden Zusammenschliissen, derin der Griin-
dung von Arcelor (2001) und der LNM-Holding (2004) vorlau-
fige Hohepunkte fand.?®

Als Folge der Privatisierungen geraten die Konzernfihrungen
unter den Druck der Kapitalmarkte und orientieren ihre Konzern-
strategie immer starker an den Vorgaben der internationalen
Finanzmarkte. Unter den veranderten Eigentumsverhaltnissen
dienen die Rationalisierungen auf dem Stahlsektor [angst nicht
der wirtschaftlichen Zukunftssicherung, sondern tragen einsei-
tig den Renditeerwartungen der Investoren Rechnung.

Ob und in welcher Form die Arbeitnehmervertreter die ein-
schlagigen Planungen beeinflussen kénnen, hangt ganz we-
sentlich davon ab, ob es ihnen gelingt, eine eigenstandige
Gegenposition gegentiber dem Konzernmanagement zu formu-
lieren und die vorhandene nationale gewerkschaftliche Starke
auch auf Konzernebene zur Geltung zu bringen. Das Gremium
EBR kdnnte fur eine konzernlUbergreifende Interessenpolitik
strategische Bedeutung gewinnen und sinnvoll mitden nationa-
len Gewerkschaftsverbanden und dem EMB zusammenspielen.
SchlieBlich sind die Gewerkschaften im Stahlsektor noch zu
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einem erheblichen Grad verankert und kénnen ihr Handeln auf
eine deutlich reduzierte, jedoch noch immer artikulations- und
mobilisierungsfahige Belegschaft stiitzen.

Die Belegschaftsvertreter in den internationalen Stahlkonzer-
nen verfiagen Uber dhnlich eingeschrankte Handlungsspielrau-
me wie ihre Kollegen in Konzernen anderer, stark internationa-
lisierter Branchen (wie Auto-, Elektroindustrie, Nahrungsmittel-
branche). Da die Entscheidungen Giber GroRinvestitionen, Pro-
duktionsvolumen und Kapazitatsauslastung beim Konzernma-
nagement konzentriert sind, missen die Beschaftigten harte
Kosten- und Ertragsziele akzeptieren, wenn sie zukinftig von
Investitionen profitieren wollen.

Das Spitzenmanagementim Arcelor-Konzern orientiert sich am
Prinzip des Shareholder-Values, der die wichtigste Grolke der
Unternehmenssteuerung bildet und in anspruchsvollen Rendite-
zielen sowie einer strikt an Ertragskriterien ausgerichteten
Investitionsstrategie seinen Niederschlag findet.

So erzwingen die harten Dividendenvorgaben Einsparungs-
programme auf Standortebene, die zu einem Personalabbau
fuhren und eine Umverteilung zugunsten der Privataktiondre in
Gang setzen. Die Sorge um Zukunftsinvestitionen beglinstigt
ebenfalls Kostensenkungen beiden Téchtern, die bemiht sind,
durch ein effizientes Kostenmanagement die Basis fur weitere,
standortsichernde Investitionen zu legen.

Zwischen den Standorten entwickelt sich eine Konkurrenz-
situation, die zu einem Wettlauf um Kostensenkungen fihrt und
neben Arbeitsplatzverlusten auch zu einer Verscharfung der
Leistungsstandards und Mangeln bei Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz beitragt. Die Einsparungsprogramme kon-
nen von den lokalen Arbeitnehmervertretern weder durch ge-
zielte Arbeitskonflikte noch durch ernsthafte Verhandlungen
mit den jeweiligen lokalen Leitungen verhindert werden. Auf-
grund ihrer sehr begrenzten Handlungschancen sehen sich die
Interessenvertreter gendtigt, diese Programme zu akzeptieren,
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und konzentrieren ihre Verhandlungskompetenz auf die Ent-
scharfung der personellen Folgen. Basierend auf den nationa-
len Gesetzen und Tarifvertragen konnen die Interessenvertre-
tungen eine ,sozialvertragliche“ Gestaltung der Personalan-
passungen und meist einen Verzicht auf betriebsseitige Kin-
digungen erreichen.

Der Beschluss des Konzernaufsichtsrates (Janner 2003), an
Standorten mit unginstiger Kostenstruktur mittelfristig Still-
legungen durchzuflihren, provozierte eine Verhaltensanderung
bei den Beschaftigten der betroffenen Produktionswerke. Mit
gewerkschaftlicher Unterstitzung wurden Protestaktionen or-
ganisiert, die zunachst standort- und |landerbezogen waren,
schliel3lich aber in gemeinsame Demonstrationen mit lander-
ubergreifendem Charakter miindeten. Die Beschaftigten kriti-
sierten die Folgen des geplanten Kapazitatsabbaus, die in
hohen Arbeitsplatzverlusten und schwerwiegenden regional-
wirtschaftlichen Nachteilen erblickt wurden. Die Proteste an
der Konzernzentrale waren allerdings nur bedingt als Ausdruck
far eine internationale Solidaritat der Beschéaftigten zu interpre-
tieren, zumal auf den Demonstrationen wiederholt standort-
bezogene Forderungen artikuliert wurden. Die Proteste dienten
eher als Plattform, um die eigenen Interessen zu prasentieren,
und spiegelten die noch wenig gefestigte, in Entwicklung be-
findliche Arbeitnehmerkooperation im Konzern wider.?* Vor
diesem Hintergrund wurde ein internationales Vertrauensleute-
projekt initiiert, das die landertbergreifenden Kontakte zwi-
schen den Gewerkschaftsvertretern auf Standortebene intensi-
vieren und deren Kooperationsfahigkeit erhéhen soll. Diese
,basisnahen® Aktivitaten sollen im Endeffekt auch die Hand-
lungsspielrdume des EBR erweitern.2s

Die bisherige Kooperation im Rahmen des EBR verdient eine
durchaus positive Bewertung, obwohl das Gremium relativ viele
Mitglieder umfasst und die Arbeitnehmervertreter aus verschie-
denen nationalen Mitbestimmungssystemen stammen. Der EBR
steht unter erheblichem Druck und kann binnen relativ kurzer
Zeit eine funktionierende Arbeitsstruktur entwickeln, welche
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Bedingungen

fur eine
erfolgreiche
Kooperation

die Formulierung einer gemeinsamen Stellungnahme zum
Aufsichtsratsbeschluss erméglicht. Die Delegierten pladieren
fir eine alternative Investitions- und Produktionsstrategie, die
allen Standorten eine mittelfristige Perspektive eréffnet und zu
keinem radikalen Abbau von Kapazitaten und Arbeitsplatzen
fuhrt. Die Forderungen der Arbeitnehmervertretung zielen auf
eine gleichmaligere Kapazitatsauslastung sowie eine faire
Investitionsstrategie ab und zeigen somit eine realistische
Alternative zur finanzmarktorientierten Konzernpolitik auf.2¢

Anders als die EBRs in der Automobilindustrie verfligt der EBR
bei Arcelor Uber keine Einflusschancen auf die Entscheidun-
gen der Konzernleitung. Im Gegenteil, das Konzernmanage-
ment halt strikt am geplanten Kapazitatsabbau fest, kiindigt
aber einen qualifizierten sozialen Dialog mit den Arbeitneh-
mervertretern an und stellt einen europaweiten Kiindigungs-
verzicht in Aussicht. Die Sozialplanverhandlungen werden
freilich auf nationaler Ebene entsprechend den nationalen
Traditionen und rechtlichen Standards gefuhrt. Die Bereit-
schaft zu einem seriésen sozialen Dialog wurde durch die
gewerkschaftlichen Aktionen, Interventionen von IG Metall und
EMB sowie eine klare Resolution des Europaischen Parlamen-
tes gefordert, die den Konzern zu einer starkeren Einbindung
der Arbeitnehmerseite auffordert.

8. Resiimee

Die genannten Formen der Kooperation unter den Gewerk-
schaften setzen sich bei weitem nicht flachendeckend durch,
sondern beschranken sich auf eine relativ geringe Zahl von
Konzernen. In einzelnen Fallen erfolgt eine fast mustergliltige
Entwicklung der Kooperation unter den Arbeithehmervertre-
tern, wahrend in anderen Konzernen der Zusammenhalt nur
schwach bleibt und nicht ausreicht, um den Arbeitnehmer-
interessen gegenlber der Konzernleitung das erforderliche
Gewicht zu verleihen. Die Kooperationsziele liegen in der
Einddmmung der Standortkonkurrenz, einer Wahrung der
Beschaftigungsmoglichkeiten und einer Absicherung der
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Konzernstandorte. Haufig werden sich die Arbeitnehmervertre-
ter mangels Alternativen darauf beschranken, Malknahmen
einzufordern, um die Folgen von Betriebsschliellungen oder
Produktionsverlagerungen fir die Arbeitnehmer zu entschar-
fen.

Zusammenfassend kénnen folgende Bedingungen definiert
werden, die eine erfolgreiche Arbeithehmerkooperation im
Rahmen internationaler Gremien (wie Europa- oder Weltbetriebs-
rat) ermoglichen. Eine zentrale Rolle spielen:

das Engagement einzelner Landerdelegationen, die legiti-
mes Interesse an einer konzernweiten Kooperation besitzen,
die Grindung und Weiterentwicklung eines ,zentralen Aus-
schusses®, der zur Verfestigung derinternen Kommunikation
und Vernetzung dient,

die Entwicklung und Inanspruchnahme gewerkschaftlicher
Betreuungskompetenz,

eine aktive Bewusstseinsbildung tber die langfristigen Nutz-
effekte einer standortiibergreifenden Zusammenarbeit und
eine frihzeitige Strategieentwicklung fir Krisenszenarien
(etwa im ,zentralen Ausschuss® des EBR).

Anmerkungen:

1

2
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(2002).

Im VW-Konzern konnte die IG Metall die Einfihrung des Co-Investments im
Rahmen derjungsten Verhandlungen zum Haustarifvertrag vorlaufig abwenden.
K. Schmierl, Erosion oder Wandel. Industrielle Beziehungen im Wandel, in:
WSI-Mitteilungen 8 (1999), 548-557.

Vgl. P. Buttner/J. Kirsch, Blindnisse fur Arbeit im Betrieb, Disseldorf 2002,
17 ff.

So eine Kernaussage von K. Dérre, Kampf um Beteiligung, Wiesbaden 2002.
S. Rib, Weltbetriebsrate und andere Formen weltweiter Arbeitnehmer-
vertretungsstrukturen in transnationalen Konzernen, Disseldorf 2000.

Vgl. ,Solidaritdtohne Grenzen” (2002) (www.etuc.org). V. Mertens, Internatio-
nale Kooperation von Betriebsraten multinationaler Konzerne, Wiesbaden
1995.

Arbeithnehmervertretung in transnationalen Konzernen

131



Arbeitnehmervertretung in transnationalen Konzernen Harald Stoger

132

9 Zu Restrukturierungenu. a.: W. Lecher u. a., Européische Betriebsrate in der
Praxis, Baden-Baden 1999, 81 ff.

10 Dieser Begriffumschreibtdie Verlagerung von Dienstleistungsfunktionen (Buch-
haltung, F&E-Aktivitaten) in Niedriglohnlander in Osteuropa oder Asien. Vgl
dazu: IT-Magazin Juni 2004.

11 S. Stoop, Der Europaische Betriebsratin der Praxis, 2001, 17 ff. (www.etuc.org/
ETUCO/en/downloads).

12 So bei Nestlé und Danone anldsslich von Verlagerungen und Werks-
schlieBungen, vgl. Mitbestimmung international edition 2003.

13 O. Gaedeke/G. Hurrle, Betriebsratsarbeit in logistischen Produktionsketten.
Das Beispiel Automobilindustrie, in: Industrielle Beziehungen 9 (2002), 476—
484.

14 Mertens, Kooperation, 347 f.

15 W. Lecher u. a., Verhandelte Europaisierung, Baden-Baden 2002, 91 f.

16 N. Lilie/M. Lucio, Globalisierung und gewerkschaftliche Solidaritat, in: WSI-
Mitteilungen 9 (2003), 555-559.

17 H.J. UhI/E. Lavon, Der Europaische Volkswagen Konzernbetriebsrat — Struk-
turwandel und Globalisierung, internationale Solidaritat und solidarischer
Beschaftigungsausgleich, in: J. Deppe (Hg.), Europaische Betriebsrate. Wege
in ein soziales Europa. Frankfurt 1997, 216-232.

18 Vgl. www.labournet.de/branchen/auto/gm-opel/olympia-br2.htm)

19 Instruktiv: J. Kadtler/H. J. Sperling, Jenseits von Globalisierung und
Finanzialisierung. Aushandlungsbeziehungen in der deutschen Chemie- und
Automobilindustrie, in: Industrielle Beziehungen 9 (2002), 133-155.

20 Vgl.www.igmetall.de/betriebsraete/eurobr/gm-fiat.html (August 2002).

21 So wurden bei GM im Juni 2004 Kompetenzen von der mitbestimmten deut-
schen Tochter Opel in die Zuricher Konzernzentrale verlagert. Bei GM und
Volkswagen konkurrieren Standorte weltweit um die Produktion neuer Serien.
Vgl. Wirtschaftswoche 26 (2004).

22 U. Gruneberg/R. Lichte, Zehn Jahre Krisenentwicklung in der Eisen- und
Stahlindustrie, in: Jahrbuch f. Arbeit und Technik in Nordrhein-Westfalen 1985,
295-314, 312ff.

23 Stellungnahme Europaischer Metallgewerkschaftsbund (EMB), Mai 2001.

24 Vgl. ,Betriebsrat aktuell”, Jahrgange 2002 u. 2003, 2004.

25 Information des EMB an den Autor vom Juli 2004.

26 ,Arcelor Dialogue” Sommer 2003, 1 ff; IG Metall extra Juli 2003.

WISO 27. Jg. (2004), Nr. 4




INSTITUT FUR SOZIAL- UND WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTEN

WIRTSCHAFTS-UND SOZIALPOLITISCHE ZEITSCHRIFT

Die Zeitschrift WISO wird vom Institut fir Sozial- und Wirtschaftswissenschaften (ISW)
herausgegeben. Sie dient der Verdffentlichung neuer sozial- und wirtschaftswissenschaftlicher
Erkenntnisse sowie der Behandlung wichtiger gesellschaftspolitischer Fragen aus
Arbeitnehmersicht.

Lohnpolitik, soziale Sicherheit, Arbeitsmarkt und Arbeitslosigkeit, Arbeit und Bildung,
Frauenpolitik, Mitbestimmung, EU-Integration - das sind einige der Themen, mit denen
sich WISO bereits intensiv auseinander gesetzt hat.

WISO richtet sich an Betriebsratinnen, Gewerkschafterlnnen, Wissenschafterinnen,
Studentlnnen, Aktive in Verbanden, Kammern, Parteien und Institutionen sowie an alle, die
Interesse an Arbeitnehmerfragen haben.

Erscheinungsweise: vierteljahrlich

Preise:* Jahresabonnement EUR 22,00 (Ausland EUR 28,00)
Studenten mit Inskriptionsnachweis EUR 13,00
Einzelausgabe EUR 7,00 (Ausland EUR 12,00)

(* Stand 2005 - Die aktuellen Preise finden Sie auf unserer Homepage unter www.isw-linz.at)

Wir laden Sie ein, kostenlos und ohne weitere Verpflichtungen ein WISO-Probeexemplar zu
bestellen. Nattrlich kénnen Sie auch gerne das WISO-Jahresabonnement anfordern.

Informationen zum ISW und zu unseren Publikationen - inklusive Bestellméglichkeit - finden Oberosterreich
Sie unter www.isw-linz.at.
BESTELLSCHEIN*
Bitte senden Sie mir kostenlos und ohne weitere Verpflichtungen
[ 1 Probeexemplar der Zeitschrift WISO
[] 1 1SW Publikationsverzeichnis
L] Ich bestelle Exemplare des WISO-Jahresabonnements (Normalpreis)
[ ich bestelle Exemplare des WISO-Jahresabonnements fir Studentinnen mit Inskriptionsnachweis
* Schneller und einfacher bestellen Sie (iber das Internet: www.isw-linz.at
Name
BESTELLADRESSE:
Institution/Firma
ISW
StraRe Weingartshofstr. 10, A-4020 Linz
Tel. ++43/732/66 92 73-33 21
Plz/Ort Fax ++43/732/66 92 73-28 89

E-Mail: wiso@ak-ooe.at
E-Mail Internet: www.isw-linz.at
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