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Zu diesem Buch

Am 19. September 2002 beschließt der Aufsichtsrat der zum Arcelor-Kon-
zern gehörenden Stahlwerke Bremen den FIT-Plan, nachdem sich der Be-
triebsrat zu einer bedingten Zusammenarbeit durchgerungen hatte. Das ist 
nun gut zehn Jahre her. In diesem Buch wird auf diese zehn Jahre zurück-
geblickt und es werden – vor diesem Hintergrund – einige Überlegungen 
zur Zukunft der Interessenvertretung in einem globalisierten Unternehmen 
angestellt.

Der Ausgangspunkt: FIT
Der FIT-Plan ist ein Konzept zur Kostensenkung, Reduzierung der Beleg-
schaft und gleichzeitigen Erhöhung der Produktivität. Rationalisierungsmaß-
nahmen auch größeren Umfangs sind gang und gäbe – warum also, nach-
dem schon zehn Jahre vergangen sind, darüber ein Buch?

Zunächst: Dies ist ein Buch aus Betriebsratssicht. Für die Männer und 
Frauen, die damals in Bremen verantwortlich als Arbeitnehmervertreter tä-
tig waren – sowohl im Betriebsrat als auch im Aufsichtsrat, in der Vertrau-
ensleuteleitung oder in der Verwaltungsstelle der IG Metall –, steht FIT für 
viel mehr als ein übliches Rationalisierungsprogramm. FIT markiert einen 
Bruch, was die bis dahin vertrauten Rahmenbedingungen für Interessenver-
tretung betraf, und FIT markiert zugleich einen Neuanfang in Hinblick auf 
Strategien und Formen zur Sicherung von Belegschaftsinteressen unter ra-
dikal veränderten Bedingungen.

Worin bestand der Bruch? Das FIT-Programm steht, was seine wirtschaft-
liche Begründung und seine strategische Einbettung betrifft, für das definitive 
Angekommensein der Stahlwerke Bremen in einem international aufgestell-
ten Konzern. Diese Entwicklung war zwar schon 1995 durch den Einstieg 
der zur ARBED-Gruppe gehörenden belgischen SIDMAR eingeleitet wor-
den, wurde aber erst wirklich wirksam nach dem Zusammenschluss von AR-
BED, Usinor und Aceralia zu Arcelor.

Globalisierung: radikale Veränderung der Rahmenbedingungen
Diese gigantische Zusammenführung von Stahlunternehmen aus verschie-
denen europäischen Ländern wurde rasch durch ein immer verfeinerteres 
System von Benchmarks gesteuert, die die nun zu einem Konzern gehö-
renden Betriebe unter Kosten- und Produktivitätsaspekten in ein Ranking 
brachten. Der formalen gesellschaftsrechtlichen Fusionierung folgte also der 
interne Einsatz neuartiger Rationalisierungsinstrumente auf dem Fuß. Das 
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Ergebnis für Bremen war dramatisch schlecht und es gefährdete real den 
Standort. Diejenigen, die damals in verantwortlichen Positionen der Inter-
essenvertretung waren, mussten zur Kenntnis nehmen: Der einzige Ausweg, 
der für den Standort gelassen wird, ist ein Produktivitätssprung bei gleich-
zeitiger drastischer Kostenreduzierung.

Die Rahmenbedingungen hatten sich grundlegend verändert; ihre wesent-
lichen Charakteristika waren nun nicht mehr regional oder national zu be-
schreiben: FIT war ein Lehrstück, es demonstrierte für die Beteiligten erst-
mals mit aller Konsequenz, was Beschäftigungs- und Standortsicherung in 
einem internationalisierten Konzern heißt, dessen Zentrale sich zudem we-
der in Deutschland befindet noch aus einer deutschen Unternehmenskul-
tur heraus dominiert wird. War dies am Anfang vielleicht noch mehr erahnt 
als bewusst, so wurde in den nachfolgenden Jahren immer deutlicher, dass 
man in eine neue Epoche eingetreten war.1 Dies wird dann endgültig klar, als 
im Jahr 2006 die Übernahme von Arcelor durch Mittal und die Bildung des 
neuen weltweiten Unternehmens ArcelorMittal erfolgt.

Ein interessenpolitischer Neuanfang
Der interessenpolitische Neuanfang in den dramatischen Tagen im Septem-
ber 2002, in denen die Arbeitnehmervertreter unter massivem Druck ent-
scheiden mussten, ob sie FIT mittragen, fand seinen starken Ausdruck in 
einem Satz der damaligen stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden Chris-

1 Vgl. hierzu u.a. die Bilanzierung gegen Ende des FIT-Vorhabens in Kapitel 2, Ab-
schnitt 4.1.

ArcelorMittal Bremen

ArcelorMittal Bremen ist ein integriertes Hüttenwerk am Unterlauf der We-
ser auf einem etwa sieben Quadratkilometer großen Gelände. Alle Anla-
gen von der Roheisenerzeugung bis zur Feinblechverarbeitung sind auf 
dem Gelände vereint. Das Werk produziert mit ca. 3.600 Mitarbeitern bis 
zu vier Millionen Tonnen Flachstahl im Jahr.

1957 wurde das Werk durch die damalige Klöckner AG gegründet. Nach 
dem Vergleich im Jahr 1993 wurde der Standort Teil des luxemburgischen 
ARBED-Konzerns. Durch die Fusion von ARBED mit der spanischen Ar-
ceralia und der französischen Usinor entstand 2002 ARCELOR. Durch die 
Übernahme durch Mittal Steel im Jahr 2006 ist das Bremer Werk heute Teil 
des weltgrößten Stahlkonzerns ArcelorMittal.
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tiane Woltersdorff, der in der Erinnerung von vielen zitiert wird.2 Er wird 
sinngemäß so erinnert: Wir wollen nicht, dass die Belegschaft dies erleidet! 
FIT bot die Chance zu einer offensiven Beförderung von direkter Beteili-
gung der Beschäftigten in den Abteilungen und am Arbeitsplatz – und sie 
wurde systematisch genutzt und entfaltet.

Schutz und Gestaltung wurden interessenpolitisch nun in eine enge wech-
selseitige Beziehung gebracht. Eine entscheidende Komponente ist dabei, 
wie gesichert werden kann, dass Beschäftigte, deren bisheriger Arbeitsplatz 
durch Rationalisierungsmaßnahmen verloren geht und die im Betrieb blei-
ben wollen, in anderen Bereichen des Werks erneut zu einem qualifizierten 
Einsatz kommen. Mit der Einrichtung eines »Einsatz- und Entwicklungs-
zentrums (EEC)« (vgl. insbes. Kapitel 3) entwickelt sich trotz vielfältiger 
Anfangsschwierigkeiten ein auf Arbeitserfahrungen und Weiterqualifizie-
rung aufbauender Typ flexiblen Personaleinsatzes, der sich im Laufe der 
Jahre sehr bewähren wird.

Turbulente Zeiten
Denn zu den Charakteristika der neuen Epoche zählt auch – dies sollten die 
folgenden Jahre schmerzhaft demonstrieren –, dass einem krisenhaften Ein-
bruch nicht mehr, wie in den Zyklen der Vergangenheit, eine längere Phase 
relativer Ruhe und Stabilität folgt, sondern: Boom und Crash folgen schnell 
aufeinander; es gibt keine wirkliche Beruhigung mehr. Die Fusionen und 
Neuordnungen zu Beginn des ersten Jahrzehnts, an dessen Ende die Me-
gagründung ArcelorMittal stand, waren offenbar durch die ganz außeror-
dentliche Stahlkonjunktur stimuliert, die aber ihr jähes Ende in der zum 
Jahresende 2008 einsetzenden Krise fand. Diese Krise markiert in vielerlei 
Hinsicht einen tiefen Einschnitt, insbesondere auch für ArcelorMittal und 
damit auch für Bremen.

Robrecht Himpe, der Chef der europäischen Flachstahlgruppe von Ar-
celorMittal und seinerzeit als Technischer Vorstand einer der Protagonisten 
von FIT in Bremen, gibt für dieses Buch aus Unternehmenssicht einen Über-
blick über die Entwicklung seit 2002 (Kapitel 1, Abschnitt 7). Klaus Hering 
bilanziert aus Betriebsratssicht denselben Zeitraum auf einer Veranstaltung 
zu »Hundert Jahre Hochöfen in Bremen«, die 2011 stattfand (Kapitel 1, Ab-
schnitt 2). Beide stimmen in der Diagnose einer sich verschärfenden Kon-
kurrenz auf dem Stahlweltmarkt und in der Folge dauerhaften Rationalisie-
rungsschraube überein.

2 U.a. von der damaligen stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden und Mitglied 
des Geschäftsführenden Vorstands der IG Metall, Kirsten Rölke, siehe Kapitel 3, Ab-
schnitt 3.1.
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Zur aktuellen Lage
Einige Stichworte aus der aktuellen Lage: Für das 4. Quartal 2012 meldet Ar-
celorMittal einen erheblichen Nachfrageeinbruch, der sich in Europa insbe-
sondere auf die durch die Finanzkrise besonders betroffenen südlichen EU-
Mitgliedsländer konzentriert und die Gewinnerwartungen frustriert. Da 
– mit den USA als einer gewissen Ausnahme – dies durch Sonderkonjunk-
turen wie zu Beginn des Jahrzehnts in China nicht ausgeglichen werden kann, 
verschärft sich auf den zentraleuropäischen Märkten der Wettbewerb.

Das trifft den Konzern zu einem Zeitpunkt, an dem die Auswirkungen der 
Krise 2008/2009 noch immer zu spüren sind. So wird aus der Jahrestagung 
»Stahlmarkt 2012« des »Handelsblatts« im März 2012 zitiert: »›Wir spüren 
immer noch die Nachwehen der Krise von 2009‹, stellte Jean-Martin Van der 
Hoeven (ArcelorMittal Flat Carbon Europe) fest. Die Welt sei nicht so stabil 
und sicher wie vor der Krise. Besonders in Europa habe sich die Lage noch 
nicht völlig entspannt und zeige in einzelnen Länder sehr unterschiedliche Ge-
sichter. Als Antwort auf die Krise und nachlassende europäische Nachfrage 
habe sich ArcelorMittal entschlossen, ein Drittel seiner europäischen Hoch-
öfen zu schließen. Da die Bedeutung der Distribution in den letzten Jahren 
immer mehr gestiegen sei und auch die Kunden mehr Service erwarteten, ver-
suche ArcelorMittal einen Weg zu finden, auf die Volatilität der Nachfrage 
durch die Distribution und die Kundeninteressen zu reagieren.«3

Weitere Stichworte sind Energie-, Emissions- und Rohstoffkosten. Auf 
die Kostenexplosion bei Rohstoffen hatte ArcelorMittal u.a. durch eine ver-
stärkte vertikale Integration reagiert, u.a. durch die Übernahme der Kokerei 
in Bottrop. Bei verschärftem Wettbewerb zählen aber vor allem die Kunden-
interessen. Kunde für den Flachstahlsektor, zu dem Bremen gehört, ist vor 
allem die Automobilindustrie, die selbst, jedenfalls im Feld der Mittelklasse-
wagen, schwierige Marktverhältnisse vorfindet und darauf auch mit techno-
logischen Verbesserungen und Materialanforderungen reagiert, die als Nach-
frage auf die Stahlindustrie kommen. Dort notwendige Investitionen in den 
Produktionsapparat stoßen sich aber an der als Folge der Krise etablierten 
internen Ratio der Kostensenkung.

Standortsicherheiten?
Die Quintessenz ist alarmierend und wird durch die Stilllegungen, die Ar-
celorMittal gegenwärtig in Frankreich und Belgien praktiziert, noch einmal 
unterstrichen: Standortsicherheit – einstmals »Versprechen« für die Lebens-

3 Zitiert aus: Handelsblatt. Aktuelle Presseinformation. Robuste Stahlentwicklung 
mit Risikofaktoren. Ergebnisse der 16. Handelsblatt Jahrestagung »Stahlmarkt 2012« 
(6./7. März 2012, Düsseldorf).
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planungen ganzer Generationen von Arbeitern – ist im Kontext globalisierter 
Konzerne immer relativ; sie hängt stark davon ab, wie der Beitrag des Stand-
orts zu den Unternehmenszielen im internen Benchmark bewertet wird.

Für einen Betriebsrat, der dies systematisch ins Kalkül zu ziehen versucht, 
stellt sich als Herausforderung, wie – mit welchen Strategien und mit wel-
chem Instrumentarium – die Interessen der Beschäftigten gesichert werden 
können, wenn der Standort und demzufolge die dortigen Arbeitsplätze je-
weils nur als relativ gesichert eingeschätzt werden können; ihr weiterer Er-
halt also gewissermaßen permanent, wenngleich nicht ständig krisenhaft, 
auf der Agenda steht.

Nach FIT und dem daran anschließenden, auf Qualität, Sicherheit und Er-
höhung von Nutzungsgraden orientierten Vorhaben TPM (»Total Produc-
tive Maintenance«) waren es vor allem die Turbulenzen, die durch die Krise 
2008/2009 ausgelöst wurden, die den Betriebsrat zur Weiterentwicklung und 
Komplettierung seines strategischen Ansatzes brachten.

Entwicklung einer erneuerten Strategie der Interessensicherung
Das vorliegende Buch erzählt also nicht die Geschichte von FIT im Sinne 
einer komplexen und von der Interessenvertretung mit gestalteten Rationa-
lisierungsmaßnahme, sondern: FIT ist Startpunkt und »Basis« für die all-
mähliche Entwicklung und Ausdifferenzierung einer Strategie der Interessen-
sicherung der Belegschaft an einem Standort, der im globalisierten Konzern, 
dem er zugehört, zwar aktuell gut aufgestellt, aber auf längere Sicht keines-
wegs a priori gesichert ist.

Wie also kann Betriebsratspolitik angesichts dieser Abhängigkeiten mit 
der nicht nur ganz prinzipiellen, sondern erfahrbar realen Nichtgesichertheit 
von Standort und Arbeitsplätzen konstruktiv umgehen? Dies ist die Leit-
frage des Buches. Und insofern werden die zehn Jahre, die seit dem Start 
von FIT vergangen sind, im Sinne eines sozialen Prozesses des Umbaus von 
Betriebsratshandeln verstanden. Dieses Betriebsratshandeln hat zugleich zu 
berücksichtigen, dass durch Veränderungen in Technologie und Arbeitsab-
läufen, durch Beteiligung, Qualifizierung und eine andere Form der Betriebs-
ratsarbeit selbst die Betriebsratspolitik heute anders ist, als sie vor zehn Jah-
ren in diesen Prozess eintrat.

Kontinuität und Bruch
Natürlich fängt die Geschichte der Bremer Hütte und ihres Betriebsrats 
nicht im September 2002 an, sie reicht weit mehr als 50 Jahre zurück und 
ist an Dramatik auch vor 2002 durchaus nicht arm. Aber: Diese Geschichte 
war in einem hohen Maße auch regionale Geschichte, was viele ihrer Be-
sonderheiten erklärt. Dies gilt sogar in besonderer Weise für die Existenz-
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bedrohung der Hütte, die im September 1992 (also zehn Jahre vor der oben 
erwähnten FIT-Sitzung des Aufsichtsrats) dadurch ausgelöst wird, dass der 
damalige Besitzer, die Klöckner Werke, für ihre Bremer Stahlsparte einen 
Vergleichsantrag stellen. Nach Arbeitskämpfen, einer breiten Mobilisierung 
der Öffentlichkeit und nicht abreißenden Verhandlungen kommt 1993 durch 
Entscheidung des Bremer Senats zur finanziellen Sicherung der Hütte ein 
Interessentenmodell zustande, das die Basis für ihre Weiterexistenz und den 
späteren Eintritt von SIDMAR abgibt.

Schon ein oberflächlich vergleichender Blick zeigt die Unterschiede, die 
zwischen diesen zehn Jahre auseinanderliegenden Ereignissen bestehen. 1992 
geht es vor allem auch um eigentumsrechtliche Fragen und finanzielle Betei-
ligungen, also um Aspekte, die einer politischen Einflussnahme zugänglich 
sind. 2002 ging es vor allem um einen ernüchternden Einblick in die Kosten- 
und Produktivitätssituation des Bremer Werks in Relation zum konzernin-
ternen und -externen Wettbewerb und insofern vor allem auch um unter-
nehmensinterne Rationalisierungsprozesse, die unmittelbar politisch nur 
schwer zugänglich sind, sondern allenfalls hinsichtlich ihrer Arbeitsmarkt-
effekte flankiert werden können.

In viel stärkerem Maße wären sie allerdings gewerkschaftlicher Gestaltung 
zugänglich und zwar immer dann, wenn am »Einzelfall« grundsätzlichere 
Fragen abgehandelt werden (können), die über einen Standort hinaus Bedeu-
tung haben oder erlangen werden. Der Fall Bremen zeigt deshalb auch das 
Erfordernis, neu auszubuchstabieren, was gewerkschaftliche Solidarität an-
gesichts zunehmender realer Globalisierung eigentlich heißen könnte. Also 
auch in dieser Hinsicht: Neuland.

Bremer Hütte: oft beobachtet, beschrieben und analysiert
In diesem Sinne ist alles das, was vor 2002 geschah, Vorgeschichte, die in 
diesem Buch, das im Komplex von Kontinuität und Bruch eher den Bruch 
betont, nicht eigens als Thema aufgerufen wird. Was aber nicht heißt, dass 
sich diese Vorgeschichte auch in diesem Buch nicht immer wieder geltend 
macht, so z.B. in vielen Interviews, die hier wiedergegeben werden (Kapitel 
3). Im Übrigen gibt es zur Geschichte der Hütte bis 2002 eine ganze Reihe 
von Veröffentlichungen, die sowohl eine Gesamtschau bieten als auch ein-
zelne Aspekte wie z.B. die Auseinandersetzungen um die Ausrichtung der 
Betriebsratspolitik in den späten 1960er Jahren oder den Kampf um die For-
texistenz der Hütte Anfang der 1990er Jahre beleuchten.4 Besondere Er-

4 Z.B. Wilhelm Heemeyer/Werner Aspeck (1960): Der Neubau der Hütte Bremen der 
Klöckner-Werke AG im Küstengebiet der Nordsee, in: Stahl und Eisen Nr. 22; Arbeiter-
politik (1969): Die Auseinandersetzungen in der Klöckner-Hütte Bremen, Bremen; Be-
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wähnung finden soll hier das vom Unternehmen herausgegebene Buch Der 
Phönix von der Weser, das eine gute und detaillierte chronologische Gesamt-
schau bietet.5

Auch zur Entwicklung seit 2002 gibt es verschiedene Veröffentlichungen, 
meist eher wissenschaftlicher Art, zum Teil direkt zu Evaluierungs- und Be-
ratungszwecken auf die Prozesse im Werk bezogen.6 Die Dokumentation der 
Tagung »Hundert Jahre Hochöfen in Bremen« aus dem Jahr 20117 hat inso-
fern besonderen Reiz, weil sie gewissermaßen aus der »neuen Zeit« weit auf 
die davorliegende Geschichte zurückblickt. Deren Einflüsse auf die Wahr-
nehmung der heutigen Wirklichkeit werden spürbar, auch weil sich als Kon-
stante bei allen Veränderungen das Merkmal Lohnabhängige Arbeit durch-
zieht, wenngleich diese in ihrer konkreten Ausformung unterschiedliche 
Umgangsweisen verlangt.

Wie ist unser Buch konzipiert?
Man findet also ganz unterschiedliche Typen von Veröffentlichungen: Chro-
nologien, Erinnerungsbücher, Berichte und Analysen zu einzelnen Ereignis-
sen, Dokumentationen... Viele von ihnen folgen der Absicht, eine einzige 
Sichtweise und deren Begründung plausibel und nachvollziehbar zu ma-
chen. Das vorliegende Buch wird der Leserin und dem Leser eher wie eine 
Art Puzzle erscheinen. Das hat vor allem damit zu tun, dass der zehnjährige 
Prozess, der ins Auge gefasst wird, so komplex und vielschichtig ist, dass 
wir uns nicht in der Lage gesehen haben, darüber einen einzigen, durchge-
hend interpretierenden Text zu schreiben. Außerdem war uns sehr daran ge-
legen, unterschiedliche Sichtweisen und Perspektiven, die sich auf diese Ent-

triebsrat (1994): Die Hütte. Chronik eines Widerstands. Und es lohnt sich doch! Bremen; 
Gerd Balko (2005): Land in dunklen Zeiten. Erinnerungen eines Arbeiters, Münster.
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Eine europäische Kultur abhängigen Arbeitens?, in: Gerd Peter (Hrsg.), Grenzkonflikte 
der Arbeit, Hamburg; Ute Bruggeln (2009): Beteiligung als Ansatz zur Stärkung gewerk-
schaftlicher Handlungs- und Politikfähigkeit. Abschlussbericht über die Dokumentation 
beteiligungsorientierter Gewerkschaftsarbeit, Hamburg; Ralf Niemann (2010): Direct 
participation as a way to safeguard a plant? The example of a German steel company, in: 
Francesco Garibaldo/Volker Telljohann (Hrsg.), The Ambivalent Character of Participa-
tion. New Tendencies in Worker Participation in Europe, Frankfurt am Main.

7 Eike Hemmer/Horst Meyerholz/Daniel Tech (Hrsg.) (2011): 100 Jahre Hochöfen 
an der Weser. Dokumentation, Bremen.
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wicklung richten, authentisch zugänglich zu machen. Dies geschieht sowohl 
durch Dokumentationen als auch durch Gastbeiträge, vor allem aber durch 
die Wiedergabe von Gesprächen, die wir mit wichtigen Akteuren aus die-
sem Jahrzehnt geführt haben (Kapitel 3). Dabei wird besonderer Wert dar-
auf gelegt, dass auch die Seite der Unternehmensleitung und des Manage-
ments gebührend zu Wort kommt.

Der seit 2002 eingeschlagene Weg der Interessenvertretung ist auch »im 
eigenen Lager« nicht ohne Kritik geblieben – wie sollte es auch anders sein. 
Dies betrifft insbesondere die Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung 
im Feld von Kostensenkung und Produktivitätssteigerung, die im Ergebnis 
auch zu einer Intensivierung der Arbeit führen. Eine der heftigen Kontro-
versen, die am Beispiel von TPM geführt wurde, wird dokumentiert (Kapi-
tel 2, Abschnitt 6). Andere Kritikpunkte, die vor allem auf mögliche zwie-
spältige Wirkungen verstärkter direkter Beteiligung für gewerkschaftliches 
Engagement oder einer Tendenz zum Konflikte vermeidenden Co-Manage-
ment abheben, spielen in einer Reihe von Gesprächen eine Rolle, die eben-
falls wiedergegeben werden (Kapitel 3).

Schließlich sind wir ziemlich sicher, dass das von uns offen angespro-
chene Dilemma, bei der Beschäftigungssicherung am Standort in die kon-
zerninterne Konkurrenz eingefangen zu sein, Anlass zu Unbehagen gegen-
über dem in Bremen eingeschlagen Weg hervorrufen oder verstärken wird. 
Hier sind übergreifende Aspekte von Interessenpolitik in einem globalisier-
ten Konzern aufgerufen, deren Schwierigkeiten u.a. in einem ausführlichen 
Gespräch mit dem langjährigen Generalsekretär des EMB (Europäischer 
Metallgewerkschaftsbund) und jetzigen Arbeitsdirektor in Bremen, Peter 
Scherrer, beleuchtet werden (Kapitel 4, Abschnitt 6).

Das alles bedeutet aber nicht, dass wir Autoren/Herausgeber mit unseren 
eigenen Einschätzungen »hinter dem Berg halten«. Sie finden sich als Texte 
oder in Form von Gesprächswiedergaben über das gesamte Buch verteilt. 
Im abschließenden Kapitel des Buches versuchen wir zudem eine gemein-
same interessenpolitische Bilanzierung und stellen einige Überlegungen zu 
zukünftigen Erfordernissen an (Kapitel 5, Abschnitt 1).

Der Inhalt: eine Übersicht
Wie kann man das Buch also benutzen? Aufgrund seines »Puzzle«-Cha-
rakters ist es möglicherweise nicht besonders flüssig von vorne nach hinten 
durchzulesen. Man kann deshalb auch eine Auswahl treffen und sich mit 
bestimmten Aspekten, Entwicklungen oder auch Vorgehensweisen und In-
strumenten gezielt beschäftigen. Der Aufbau des Buches folgt aber einem 
»roten Faden«, der sich sehr stark an hier einleitend kurz skizzierten Ein-
schätzungen und Fragestellungen orientiert. Der Bogen spannt sich somit 
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von Materialien, die die nahezu permanenten Turbulenzen auf dem wett-
bewerbsintensiven globalen Stahlmarkt und die Agenda der internen Ent-
wicklung in einem globalisierten Konzern belegen sollen, über die Nach-
zeichnung der zehnjährigen Entwicklung seit dem FIT-Start 2002 bis zu den 
Schlussfolgerungen, die uns interessenpolitisch naheliegend erscheinen, und 
der konkreten Zukunftsaufstellung, wie sie die Betriebsratspolitik in Bre-
men vorgenommen hat.

Im Einzelnen:
Kapitel 1 mit dem Titel »Vom Boom zum Crash, vom Crash zum… Zehn 

turbulente Jahre« zeichnet die Entwicklung der Stahlindustrie – immer ganz 
nah am »Fall« der Stahlwerke Bremen und ihrer Konzernumwelt, d.h. vor 
allem auf den Flachstahlsektor bezogen – in den letzten zehn Jahren nach. 
Es wird gezeigt, wie tiefgreifend die Veränderungen sind und wie sie in den 
Arbeitsalltag der Beschäftigten eingreifen. Prägend für diese neue Epoche 
ist, dass die verschärfte Wettbewerbssituation auf den globalisierten Stahl-, 
Zuliefer- und Abnehmermärkten, die zu einer kurzzyklischen Abfolge von 
krisenhaften Einbrüchen und zeitweiligen Booms führt, in die Unternehmen 
hinein als ein permanenter Kostenspar- und Rationalisierungsdruck über-
setzt wird. Eine Verschärfung erfährt dies durch die Krise 2008/2009, die wie 
eine Zäsur wirkt, nach der bei noch stärker werdendem Kostencontrolling 
die Hoffnungen auf einen dauerhafteren Boom immer mehr schwinden. Der 
Betriebsrat muss sein Instrumentarium zur Krisenbewältigung ohne Auf-
gabe des Mitgestaltungsansatzes schärfen.

Kapitel 2 widmet sich unter der Überschrift »Das Lehrstück FIT und seine 
Fortsetzung« vor allem der herausgehobenen Bedeutung des FIT-Vorhabens 
als Weichenstellung für eine veränderte Personalpolitik und als Feld der Er-
probung von interessenpolitischen Strategien des Betriebsrats, die die neue 
Situation zu fassen vermögen. Direkte Beteiligung der Beschäftigten im Rah-
men einer durch den Betriebsrat vereinbarten und durchgesetzten Verfah-
renssicherheit wird zu einem Schlüssel sowohl des FIT-Erfolgs als auch der 
kontinuierlichen Aufwertung der Bedeutung der immer qualifizierter und 
flexibler werdenden Belegschaft. TPM wird aus dieser Sicht als auf Anla-
gensicherheit, Auslastung, Arbeitsqualität und Gesundheit zielende Fortset-
zung des FIT-Vorhabens ohne die unmittelbare Verknüpfung mit der Bedro-
hung des Standorts verstanden. Zugleich zeigt sich, dass die bei FIT erprobte 
enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat in 
der Nach-FIT-Ära kein Selbstläufer ist: Konflikt und Kooperation sind an 
der Tagesordnung und liegen eng beieinander. Dies wird insbesondere mit 
der Absatzkrise 2008/2009 deutlich, die konzernseitig zum Anlass für eine 
durchgreifende Zentralisierung von Entscheidungen genommen wird und 
den Standortleitungen wenige Spielräume belässt.
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Kapitel 3 »Im Geschehen: Akteure und ihre Sichtweisen« besteht nur 
aus Originaltönen, das heißt autorisierten Kurzfassungen von Gesprächen, 
die mit wichtigen Akteuren geführt wurden. Hier spannt sich der Bo-
gen von den Bremer Politikern Hans Koschnick und Henning Scherf, die 
auch als Mitglieder des Aufsichtsrats beteiligt waren, über Mitglieder des 
Standortmanagements von heute wie den jetzigen Vorsitzenden der Ge-
schäftsführung und Beteiligten aus dem damaligen für FIT verantwort-
lichen Management bis zu Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat und 
Betriebsräten verschiedener Generationen. Insbesondere die Gespräche 
mit den Betriebsräten führen bis zur heutigen Situation heran. Alle aber 
versuchen, nicht nur FIT ins Auge zu fassen, sondern die gesamte zehn-
jährige Periode und von hier aus die Bedeutung des damaligen Vorhabens 
zu bewerten. Insofern bildet dieses 3. Kapitel die »Brücke« zwischen den 
beiden ersten und den beiden folgenden Kapiteln. Darüber hinaus finden 
sich O-Töne auch noch in Kapitel 1, hier insbesondere mit einem ausführ-
lichen Gespräch, das mit dem jetzigen Chef des europäischen Flachstahl-
sektors von ArcelorMittal, Robrecht Himpe, für dieses Buch geführt wer-
den konnte, und in Kapitel 4.

Kapitel 4, »Interessenvertretung ›vor Ort‹ und im globalisierten Kon-
zern: ein Spagat?«, widmet sich im Anschluss folgerichtig jenen Fragen, die 
für eine erneuerte interessenpolitische Strategie im Feld von betrieblicher 
und überbetrieblicher, konzernweiter Interessenvertretung und Gewerk-
schaftsarbeit geklärt werden müssen. Dort wird ein Blick auf die Entwick-
lung der Betriebsratsarbeit in Bremen angesichts der veränderten Heraus-
forderungen geworfen wie auch auf die Rolle von Beratung. Vor allem aber 
wird ein Handlungsfeld beschrieben und erörtert, das mit der Internationa-
lisierung und Globalisierung enorm an Bedeutung gewinnt, aber besondere 
Schwierigkeiten macht, nämlich die europäische (und weltweite) gewerk-
schaftliche Zusammenarbeit und Abstimmung. 

Dies wird immer expliziter zu einem Bereich, in dem sich der Bremer Be-
triebsrat, teilweise auch initiativ, bewegt, der aber zugleich besonders emp-
findlich gegenüber Störungen ist. Faktischer Einfluss des Europäischen 
Betriebsrats wie auch die tatsächliche Wirkung der mit ArcelorMittal ge-
troffenen Vereinbarungen bleiben angesichts der krisenhaften Entwicklun-
gen hinter den Erwartungen zurück, während auf bestimmten Gebieten, 
z.B. bei der Unfallvermeidung und bei Gesundheit, auch weltweit durchaus 
Fortschritte erzielt werden können.

Schließlich präsentiert das Kapitel 5 »Handeln in turbulenten Zeiten« un-
sere interessenpolitischen Bilanzierungen und Schlussfolgerungen, ergänzt 
um eine Diskussion zur wachsenden Bedeutung und gleichzeitigen Ambiva-
lenz von Beteiligung und um ein Panorama der Handlungsfelder und ihrer 



Zu diesem Buch 19

Konkretisierung mit Leitprojekten, wie sie der Bremer Betriebsrat während 
der vergangenen Jahre als integrierte Antwort auf die neuen Herausforde-
rungen zu entwickeln versucht hat.

Die Herausgeber stellen sich vor und sagen Dank
Wir drei Herausgeber sind auch zugleich Autoren von verschiedenen Beiträ-
gen. Den Plan für dieses Buch hatten wir schon lange, aber er war zunächst 
sehr stark auf die Darstellung, Einordnung und Würdigung von FIT orien-
tiert. Im Laufe der Zeit wurde uns noch deutlicher, in welch grundsätzlicher 
Weise FIT der Einstieg in eine »neue Zeit« von Arbeitnehmer-Interessen-
politik war. Besonders wichtig wurde uns nun, in dem Buch verschiedene 
Sichtweisen und Perspektiven auf die Entwicklung präsentieren zu können. 
Folglich erhielten sowohl die Gespräche mit den Akteuren als auch die Gast-
beiträge und Dokumente gegenüber den ersten Konzepten ein viel größeres 
Gewicht. Das musste aber alles realisiert werden, sodass die Fertigstellung 
hinter unserem ursprünglichen Zeitplan und auch den Verlagsankündigungen 
erheblich hinterher hinkte. Im Ergebnis erlaubt das Buch aber nun eine Art 
von Besichtigung einer zehnjährigen turbulenten Zeitspanne.

Beim Start von FIT war Michael Breidbach schon seit 1996 Betriebsrats-
vorsitzender. Geboren 1954, machte er ab 1970 eine Elektrikerlehre auf der 
damaligen Klöckner Hütte Bremen und war dann auch Jugendvertreter. 2008 
trat er nach zwölf Jahren als Vorsitzender zurück, blieb aber Mitglied des Be-
triebsrats und hatte nun die Möglichkeit, sich intensiver als zuvor der euro-
päischen Interessenvertretung zu widmen und im weltweiten Gesundheits- 
und Arbeitsschutzausschuss von ArcelorMittal tätig zu sein. Klaus Hering 
folgte 2008 als Vorsitzender des Betriebsrats nach. Vor 2002 in der IG Me-
tall-Vertrauenskörperleitung aktiv gehörte die Ausgestaltung von FIT zu sei-
nem ersten großen Verantwortungsbereich als Betriebsrat. Klaus Hering ist 
Mitglied des Aufsichtsrats, wie es auch sein Vorgänger war. Wilfried Kruse 
lernte beide mit dem Start von FIT kennen. Er arbeitete damals schon seit 
vielen Jahren als Arbeitssoziologe mit vielen praktischen Bezügen zu Be-
rufsausbildung, Arbeitsorganisation, Beteiligung und Betriebsratsarbeit an 
der Sozialforschungsstelle Dortmund. Vom damaligen Leiter des Stahlbüros 
der IG Metall als Berater des Betriebsrats für den FIT-Prozess vorgeschlagen 
– auf der Vorstandsseite fungierte McKinsey – wurde er in diesen Septem-
bertagen des Jahres 2002 akzeptiert und beriet den Betriebsrat in Arbeits-
teilung mit Ulrike Bohnenkamp von der AgS (Agentur für Struktur- und 
Personal entwicklung) kontinuierlich bis 2006; die Beziehungen brachen al-
lerdings auch danach nicht ab.

Wir freuen uns, dass sich eine lange Reihe wichtiger Akteure aus FIT und 
der Zeit danach zu Gesprächen bereit fanden, die wir in diesem Buch doku-
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mentieren und die eine besondere Farbe beisteuern. Für ihre Bereitschaft und 
ihre offenen Worte bedanken wir uns. Ebenso freuen wir uns über die Gast-
beiträge von Ute Buggeln, Gerd Busse und Rainer Lichte und die Erlaubnis 
zum Wiederabdruck, hier insbesondere von Seiten der Zeitschrift ARBEIT 
und aus Publikationen der Hans-Böckler-Stiftung. Den Arbeitsdirektoren 
danken wir für die finanzielle Unterstützung der Drucklegung und Daniel 
Tech für die unersetzliche Hilfe bei der Fertigstellung des Manuskripts.

Bremen und Dortmund, im Juli 2013 Michael Breidbach
Klaus Hering

Wilfried Kruse



Kapitel 1:
Vom Boom zum Crash, vom Crash zum …
Zehn turbulente Jahre

1. Einleitung

Eine zentrale Einsicht prägt dieses erste Kapitel: Das Auf und Ab, die Zy-
klen von Boom und Krise in der Stahlindustrie bleiben, die jeweiligen »Aus-
schläge« sind erheblich, aber die Auswirkungen werden mehr und mehr 
unberechenbar. Der global agierende Konzern ArcelorMittal ist davon in 
starkem Maße betroffen, zumal sein mit der Übernahme von Arcelor durch 
Mittal einsetzender Aufkauf- und Expansionskurs von der Hoffnung auf 
eine dauerhaft hohe Weltnachfrage nach Stahl genährt war.

Deshalb bildet die Finanzmarktkrise 2008/2009 mit ihren Folgen auch ei-
nen tiefen Einschnitt innerhalb der zehnjährigen Periode, die hier betrachtet 
wird. Sie ist im Konzern keineswegs überwunden und führt zu einem star-
ken Kosten- und Rationalisierungsdruck; in den kommenden Jahren ist so-
gar die Existenz ganzer Standorte bedroht.

Das Kapitel beginnt mit zwei Beiträgen, die die zentralen Veränderungen 
in der Stahlindustrie zum Thema haben, die sich in den vergangenen Jahr-
zehnten vorbereiten und in einer Internationalisierung und Konzentration 
münden. In beiden Beiträgen wird das Augenmerk vor allem auf die betrieb-
lichen Veränderungen und ihre Folgen für die Beschäftigten gelegt. Klaus 
Hering nimmt am Beispiel von ArcelorMittal vor allem die wachsende Be-
deutung qualifizierter Belegschaften für die Wettbewerbsfähigkeit zum Aus-
gangspunkt und kontrastiert diese mit zunehmenden direkten Kontroll- und 
Interventionsansprüchen der Konzernleitung (Abschnitt 2). Der Gastbeitrag 
von Rainer Lichte beleuchtet die aus technologischen Innovationen, wach-
sendem Wettbewerbsdruck und zunehmender Qualifizierung resultierenden 
Veränderungen der Stahlarbeit (Abschnitt 3). Beide Beiträge bereiten auch 
das Thema Beteiligung vor, das im 2. Kapitel zentral werden wird.

Nach der Chronologie 2001-2009 (Abschnitt 4) behandelt der Abschnitt 5 
unter verschiedenen Aspekten den Einschnitt und die Auswirkungen durch 
die Krise 2008/2009 im Hinblick auf Beschäftigung und Beschäftigungssi-
cherheit am Standort Bremen, das Instrumentarium, das seitens Betriebsrat 
und IG Metall für eine pro-aktive Bewältigung der Krisenfolgen entwickelt 
und eingesetzt wurde (Abschnitt 5.2 und 5.4), und eine der auf weitere Ra-
tionalisierung abzielenden Antworten des Konzerns (Abschnitt 5.3). Einge-
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leitet wird dieser die Krise behandelnde Abschnitt durch einen Auszug aus 
einem Interview mit Michael Breidbach und Klaus Hering, das im Herbst 
2008 bei beginnender Krise durchgeführt wurde und zeigt, was die Betriebs-
räte auf sich zukommen sahen (Abschnitt 5.1).

Das Kapitel wird durch ein ausführliches Gespräch mit Robrecht Himpe, 
dem Chef der europäischen Flachstahlgruppe von ArcelorMittal, abgeschlos-
sen. Himpe war beim Start von FIT technischer Vorstand in Bremen und ei-
ner seiner Förderer. Er stellt das FIT-Vorhaben, seine Besonderheiten und 
seine Wirkungen in Bremen, in den Zusammenhang der wirtschaftlichen 
Entwicklung von ArcelorMittal auch nach Eintritt der Krise 2008/2009 (Ab-
schnitt 7).




