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Dieter Wagner

DIE KULTUR DES UMGANGS MIT DEM BETRIEBSRAT
- ERGEBNISSE EMPIRISCHER UNTERSUCHUNGEN -

1. Begriffsbildung und Problemstellung

Versteht man unter Kultur allgemein ein System von Wertvorstellungen, Verhaltensnormen, Denk-
und Handlungsweisen, welches von einem Kollektiv von Menschen erlernt und akzeptiert worden ist
und welches bewirkt, daB sich diese Gruppe deutlich von anderen Gruppen unterscheidet (BLEI-
CHER 1988), wobei Erfahrungen der Vergangenheit sowie verhaltensprigende Werte und Einstel-
lungen typische Verhaltensmuster bewirken und tiber ein System von Symbolen, Mythen, Zeremo-
nien, Ritualen und Erzihlungen zu einer meistens nicht mehr hinterfragten Programmierung des
menschlichen Denkens filhren, so gilt dieser Zusammenhang natiirlich auch fiir die Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen im Betrieb und dabei auch fiir die Kultur des Umgangs mit dem Be-
triebsrat.

Die “Kultur” der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen (WAGNER 1989a) in dem soeben defi-
nierten Sinne und im Hinblick auf das Verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat wird in der
herkémmlichen Literatur oft ausgespart. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn amerikanische
Literatur berticksichtigt wird, wo dem Betriebsrat naturgemiB wegen anderer “Industrial Relations”
weniger Bedeutung beigemessen wird als dies in der Bundesrepublik Deutschland, in Osterreich oder
z.B. in den Niederlanden der Fall ist. Aber auch fiir die Berufs- und Betriebspidagogik in den
deutschsprachigen Lindern spielt der Betriebsrat eher eine Nebenrolle.

Die “Unternehmenskultur” hat in der Organisationstheorie vor allem deshalb mittlerweile eine
wichtige Funktion, um Gestaltungshandlungen beschreiben, erkliren oder prognostieren zu konnen,
weil traditionelle, “harte” Situationsfaktoren hierzu nicht mehr ausreichen. Insofern kann man auch
von einer Krise des situativen Ansatzes, bzw. der Kontext- und Kontingenztheorie sprechen
(KIESER/KUBICEK 1977). Allerdings diirfte auch “Kultur” an sichkein tragfihiges Konzeptbilden,
durch das die wissenschaftliche Erkenntnis bereichert wird, wenn nicht zugleich in speziellen
Untersuchungen seine tiefere Durchdringung erfolgt.

In diesem Sinne ist der vorliegende Beitrag zu verstehen, der insbesondere einige empirische
Forschungsergebnisse wiedergibt, ohne auf die nach wie vor vorhandene Problematik einzugehen,
wie denn “Unternehmungskultur” nun erfat werden soll.
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2. “Kultur” der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen

Wertvorstellungen, Verhaltensnormen, bestimmte Denk- und Handlungsweisen gelten fiir alle
Ebenen der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen.

Als primirer Ansatzpunkt fiir unsere Betrachtungen soll die Mitgliedschaft (HEINEN/DIETEL
1987) in einer bestimmten Unternehmung als Zuordnungskriterium dienen, wobei in diesem Beitrag
grundsitzlich vom Modell der mitbestimmten Aktiengesellschaft gemi8 MitbestG von 1976 ausge-
gangen werden soll. Sieht man von den Organmitgliedern (Vorstandsmitgliedern) in der obersten
Unternehmensleitung ab, sind alle Systemmitglieder zunichst einmal als Arbeitnehmer zu betrach-
ten. Aus dieser Gesamtheit wihlen die Arbeitnehmer mit Ausnahme der Leitenden Angestellten, die
eben keine Arbeitnehmer im Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes sind, Arbeitnehmervertreter in
den Betriebsrat, der sich dabei auf Betriebsebene innerhalb der Unternehmung konstituiert, Aus-
schiisse bildet und ggf. Delegierte zu Gesamt- oder Konzernbetriebsriten entsendet.

Schauen wir uns die “andere Seite” niher an, so ist davon auszugehen, daB die Fiihrungskrifte als eine
bestimmte Arbeitnehmergruppe liber diese Eigenschaft hinaus in unterschiedlichem Umfange
zugleich Arbeitgeberfunktionen wahrehmen. Dies heiBtnicht unbedingt, da8 sie schon qua Funktion
ideologisch-politisch dem *“Arbeitgeberlager” angehéren. Empirische Untersuchungen liefern denn
auch hier ein differenziertes Bild (WITTE/ KALLMANN/SACHS 1981). Es bedeutet jedoch
andererseits schon, da aus der Fiihrungsfunktion heraus entsprechende disziplinarische oder andere
formale Kompetenzen im Sinne einer Arbeitgebereigenschaft erwachsen.

Diese *“ Arbeitgebereigenschaft” gilt in besonderem MaBe fiir die Gruppe der Leitenden Angestellten.
Sie sind die engeren Mitglieder der Unternehmensleitung, beraten sie bei wichtigen unterneh-
menspolitischen Entscheidungen, bereiten diese vor und fiihren sie anschlieBend aus (EICHENHO-
FER 1980). In bestimmten Unternehmen verfiigen die Leitenden Angestellten iiber freiwillig gebil-
dete Sprecherausschiisse. Ein mittlerweile verabschiedeter Gesetzentwurf, in einem Paket verkoppelt
mit einem Gesetzentwurf zur Sicherung der Montan-Mitbestimmung, sieht dariiber hinaus auch
Sprecherausschiisse auf gesetzlicher Grundlage vor, der mit gewissen Beratungs- und Mitwirkungs-
rechten ausgestattet sein wird. Alleine schon die Frage, ob es zur Zeit der Anfertigung dieses
Manuskriptes in einem Unternehmen einen freiwilligen SprecherausschuB der Leitenden Angestell-
ten bereits gibt oder nicht und die jeweilige Begriindung fiir seine Existenz oder fiir sein Fehlen, ist
u.a. auch symptomatisch filir die Kultur der jeweiligen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen.
Dariiber hinaus gibt es z.T. dhnlich wie bei Fragen der Betriebsorganisation, organisatorisch-
strukturelle Fragen, etwa bei der Bildung von Sprecherausschiissen auf Betriebs-, Unternehmens-
oder Konzemebene, auf die in einem spiteren Abschnitt noch zuriickzukommen sein wird.

Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen sind last but not least auf der Ebene der Unternehmensver-
fassung vorhanden. Dabei ist auf der Arbeitnehmerbank des Aufsichtsrates bekanntlich zwischen
internen oder externen Vertretern zu unterscheiden. Zu den internen Arbeitnehmervertretern gehért
der Vertreter der Leitenden Angestellten, der ja zugleich kein Arbeitnehmer im Sinne des Be-
triebsverfassungsgesetzes ist und dariiber hinaus als die “eigentliche” Arbeitnehmer-Bank i.e.S. die
tibrigen Arbeitnehmervertreter, deren Basis (bzw. die entsprechenden Wahlménner) im Rahmen
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eines relativ komplizierten Wahlverfahrens auch den Vertreter der Leitenden Angestellten mit wihlt.
Hierbei handelt es sich wiederum um eine gesetzliche Bestimmung, die u.a. auch wegen der hierzu
erforderlichen Abstimmungsmechanismen (Rituale) von unternehmenskultureller Bedeutung fiir die
industriellen Arbeitsbeziehungen sein kann.

Wenn nun abschlieBend die je nach UnternehmensgrsB8e ein bis zwei externen Arbeitnehmervertreter
erwihnt werden, wird zugleich die unternehmungsiibergreifende Dimension der Arbeitgeber- Arbeit-
nehmer-Beziehungen deutlich. Sie kommt nicht nur im Regelfall in der Aufsichtsratsmitgliedschaft
von externen Gewerkschaftsfunktioniren auf der Arbeitnehmer-Bank zum Ausdruck, sondern auch
durch die Besetzung der Anteilseignerseite, der im Regelfall fast ausschlieBlich Externe angehdren.
Ausnahmen kénnten die Mitgliedschaft von Anteilseignervertretern bilden, die zugleich etwa als
Belegschaftsaktionir oder Mitglied der Hauptaktionirsfamilie, als Arbeitnehmer in der Unterneh-
mung titig sind. Zur externen Dimension gehort dariiber hinaus die Titigkeit bzw. Mitgliedschaft von
Organmitgliedern und Leitenden Angestellten (Fithrungskriften) in Arbeitgeberverbinden und ihren
Ausschiissen sowie die entsprechenden Beziehungen von Betriebsratsmitgliedern zu der jeweiligen
Gewerkschaft, der sie angehotren.

“Kultur” der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen ist auf allen diesen Ebenen zu spiiren. Fiir die
Ebene der Betriebsverfassung giltz.B. der Zusammenhang der Legendenbildung nicht minder wie fiir
die unmittelbare Personalfithrung. Sowohl die Unternehmensleitung als auch Leitende Angestellte
und die Betriebsrite sind durch ihre Mitwirkung an bedeutsamen Entscheidungen pridestiniert fiir die
Inanspruchnahme von Heldentaten und Erfolgserlebnissen. Dabei eignen sich bei Arbeitnehmerver-
tretern gerade ihre vielfach begrenzten Mitwirkungs- und Mitentscheidungsméglichkeiten in kom-
plex organisierten Institutionen in vielfacher Hinsicht zur Bildung von *“Stories” und zur Entwicklung
von Glaubenssitzen.

3. Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen und ihre betriebs-padagogische Bedeutung

Das Verhiiltnis zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung ist aus betriebspiddagogischer Sicht
zumindest aus folgenden Griinden von besonderer Bedeutung:

“Arbeitgeber und Betriebsrat haben im Rahmen der betrieblichen Personalplanung und in Zusam-
menarbeit mit den fiir die Berufsbildung und den fiir die Férderung der Berufsbildung zustéindigen
Stellen die Berufsbildung der Arbeitnehmer zu férdern” (§ 96 Betr VG). Dabei hat der Betriebsrat
Beratungs- und Mitbestimmungsrechte hinsichtlich der Einrichtungen und MaBinahmen der Be-
rufsbildung (§ 97 BetrVG) sowie der Durchfithrung betrieblicher BildungsmaBinahmen (§ 98
BetrVG).

Personalentwicklungskonzepte bediirfen hinsichtlich zentraler Systembestandteile der Mitwirkung
bzw. der Mitbestimmung des Betriebsrats, sofern es sich nicht ausschlieBlich um Leitende Angestellte
handelt. Dabei handelt es sich z.B. um die Personalplanung, Personalfragebogen, Beurteilungs-

grunds#tze und Auswahlrichtlinien (§§ 92 - 95 Betr VG) sowie um Entgeltfragen (z.B. Leistungspri-
mien).
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Konzepte zur Organisationsentwicklung sind ebenfalls nicht durchfiihrbar, wenn ihnen der Betriebs-
rat seine Zustimmung verweigert. Ansonsten wiirden verschiedene Beratungsrechte tangiert, z.B.
hinsichtlich der Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung (§§ 90f. BerVG)
oder bei Einfiihrung Neuer Technologien. ‘

Nicht zuletzt sind Betriebsinderungen zu nennen, wobei es hier nicht um Sozialpline fiir ausschei-
dende Mitarbeiter geht, sondern um Regelungen in Sozial- und in Beschéftigungspldnen im Hinblick
auf Umschulung und Anpassungsfortbildung.

Vor diesem Hintergrund ist es bedauerlich, wenn Betriebsrite und Gewerkschaften ihre wichtige
Rolle und ihre EinfluBméglichkeiten bei der Berufsbildung nicht umfassend genug wahrmehmen.
Allerdings zeigen neuere Tarifvertriige, daB die Bedeutung von QualifizierungsmaBnahmen zuneh-
mend erkannt wird. Ahnliches gilt fiir Betriebsrite, die z.B. in Ausschiissen gemeinsam mit den
Arbeitgebervertretern Aus- und Weiterbildungskonzeptionen beraten.

4. Interaktionsmuster zwischen Betriebsrat und Unternehmungsleitung
4.1 Typologie des Betriebsrats
Das Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Unternehmungsleitung ist 1981 von KOTTHOFF unter-

sucht worden. Dabei hat er zwischen verschiedenen Partizipationsmustern unterschieden. Bei 33 von
uns im Rahmen eines DFG-Projektes untersuchten Firmen hat sich folgende Verteilung ergeben:

Der ignorierte Betriebsrat 1 30%

Der isolierte Betriebsrat 0 -

Der Betriebsrat als Organ

der Geschiiftsleitung 7 212 %

Der respektierte zwiespiltige

Betriebsrat als Ordnungsfaktor 2 6,1 %

Der respektierte standfeste '

Betriebsrat 11 333 %

Der Betriebsrat als

kooperative Gegenmacht 12 36,4 %

Der klassenkidmpferische

Betriebsrat - -
n=33 100,0 %

Tabelle 1: Partizipationsmuster nach KOTTHOFF
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Es wird deutlich, daB in unserem Sample vorrangig drei Typen stark vertreten sind: einmal der Be-
triebsrat, der sich als Organ der Geschiftsleitung sieht, zweitens den respektierten, standfesten Be-
triebsrat und drittens den Betriebsrat als kooperative Gegenmacht. Dabei ist bemerkenswert, da8 sich
diese Typen sowohl bei Unternehmen gem#B MitbestG als auch in montanmitbestimmten Unterneh-
men finden. Dabei kann der Betriebsrat als Organ der Geschiftsleitung (Typ IiI) sich entweder als
verldngerten Arm der Anteilseigner- bzw. Arbeitgeberseite oder der Arbeitnehmerbank sehen, deren
Interessen in der Geschiftsleitung bzw. im Vorstand zu vertreten sind. Absolut {iberwiegt jedoch
gerade bei den von uns befragten groBen Unternehmen der Betriebsrat als respektierte GroBe, der sich
bei konsequenter Ausnutzung der ihm zur Verfiigung stehenden Informationsmittel zu einer gewissen
Gegenmacht entwickeln kann, wenn auch bei einer insgesamt kooperativen und keineswegs klassen-
kimpferischen Grundeinstellung.

42  Typologie der Beziehungen zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat

STAEHLE und OSTERLOH haben, zum Teil in Anlehnung an KOTTHOFF, folgende Spannweite
unterschiedlich empfundener Interessengegensitze entwickeh (1985):

- Antagonismus (gegenseitige AusschlieBung)

- Gegenmachtposition (gegenseitiges Zuriickdriingen)

- Partnerschaft (Konflikt bei gegenseitiger Anerkennung)
- Harmonie (Komplementaritiit)

- Subordination.

Dabei wurden von uns folgende Merkmale folgender Interaktionsmuster festgestellt:
(1) Gegermachtmuster

Die Breite des Aufgabengebietes bzw. der Kompetenzumfang der Position des Arbeitsdirektors bzw.
Personalvorstands liegt im Durchschnitt innerhalb des in der einschligigen Literatur beschriebenen
Kernbereichs (SPIE 1985). Allerdings ist es bei der Hiilfte der von uns identifizierten Fille auch nicht
mehr, sondern eher weniger. An der Professionalitiit des Amtsinhabers diirfte es auch nicht liegen, daB
keine ausgesprochen harmonischen Arbeitsbeziehungen vorliegen: in sieben von acht Fillen haben
wir es mit Personalvorstinden mit einer langjihrigen “Personalpraxis” zu tun. Allerdings ist die
Personalpolitik ebenso in sieben von acht Fillen als “abgeklirt-vorsichtig”, wenn nicht als passiv-
konservativ zu bezeichnen. Strategisch ausgerichtete Personalpolitik ist also so gut wie gar nicht
anzutreffen.

Damitkorrespondiertder von uns festgestellte Typdes Arbeitsdirektors: es iberwiegtder “politische”
Typ. In finf von acht Fillen ist er gegentiber unserem Sample allgemein deutlich iiberreprisentiert.
Beriicksichtigt man dann noch zwei Fille des administrativ-kostenorientierten Arbeitsdirektors, so
wird deutlich, daB der strategisch orientierte Arbeitsdirektor, wenn wahrscheinlich auch nur ansat-
zweise, nur einmal vertreten ist. ‘

Was gilt fiir die anderen Aktoren in der Handlungssituation des Arbeitsdirektors?
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Der Betriebsrat 148t sich durchweg als kooperativ-gegenmachtorientiert kennzeichnen. Nach KOT-
THOFF handelt es sich um Typ VI, der auch das von uns so gekennzeichnete Gegenmachtmuster als
konsistent erscheinen ldBt.

Die befragten Vorstandsmitglieder sehen ihre Personalvorstandskollegen in der Mehrzahl als
(zumindest) begrenzt gleichberechtigt an. Vom Idealfall (wenn nicht Normalfall?) der vollen
Gleichberechtigung sind alle acht untersuchten Firmen jedoch entfernt.

Die Vertreter der Leitenden Angestelliten im Aufsichtsrat sehen sich als (eher) begrenzt integriert im
Verhiltnis zu den ibrigen Arbeitnehmervertretern. Diese relativ eigenstiindige Position mag eine
weitere Ursache fiir die relativ gespannten Arbeitsbeziehungen darstellen.

Von unseren Gegenmacht-Unternehmen sind drei in ausldndischem Kapitalbesitz. Dabei ist in jedem
Unternehmen festzustellen, daB der Aufsichtsratsvorsitzende entweder kaum in der Lage ist, die
Aufsichtsratssitzungen in deutsch zu leiten oder daB das Verstindnis fiir das deutsche Mitbestim-
mungsrecht nur begrenzt vorhanden ist. Hinzu kommt die Unternehmungsentwicklung der unter-
suchten Unternehmen. In sechs von acht Fiillen ist sie als schlecht oder zumindest als unbefriedigend
zu bezeichnen. Insofern ist hier schon kritisch zu fragen, ob der Aufsichtsratsvorsitzende seiner
Vermittlerfunktion nachkommen kann. Dabei kommt den Anteilseignervertretern im Aufsichtsrat
generell ein recht groBer EinfluB zu, weil sie durchweg fiir groBere (Schachtel-) Beteiligungen oder
unmittelbar als Anteilseigner im Aufsichtsrat vertreten sind.

Weiterhin aufschluBreich fiir die gegenmacht-orientierten Arbeitsbeziehungen mag die Tatsache
sein, daB in allen Unternehmen eher zentralistisch organisierte Gewerkschaften und dabei in sieben
von acht Fillen Gewerkschaften mit einer eher gegenmacht-orientierten Profilierung im Aufsichtsrat
vertreten sind.

Die Informationspolitik des Arbeitsdirektors wird generell als einigermaBen zufriedenstellend
bezeichnet, die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden als gelegentlich aktiv abstimmend und nicht
mehr, die Beziehungen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat sind mit wohl wegen des starken An-
teilseigner-Bezuges relativ hoch, die Beziehungen im Vorstand gelten als etwas weniger eng als die
zwischen (Personal-)Vorstand und Betriebsrat. Es ist verstéindlich, daB die Beziehungen zwischen
Aufsichtsrat und Betriebsrat sich auf die Arbeitnehmervertreter mit Doppelfunktion in Aufsichtsrat
und Betriebsrat konzentrieren und dabei in Unternehmen mit einer unbefriedigenden Ertragslage
wiederum etwas hoher sind als sonst. .

(2) Subordinationsmuster (erzwungener Kompromif)

Unsere Ergebnis- Variablen zeigen bei den sechs in unserem Sample vertretenen Firmen eine mittlere
Ausprigung und geben damit sowohl eine “freundlichere” Kultur der Arbeitsbeziehungen als auch
eine wohlwollendere Einschitzung des Arbeitsdirektors durch die Aktoren wieder als es beim

Gegenmachtmuster der Fall ist.

Ahnlich stiirker ausgeprigt sind alle anderen aktoren- und beziehungsspezifischen Merkmale der
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Handlungssituation. Z.B. wird hier die Professionalitiit des Amtsinhabers hoher eingeschiitzt und die
Personalpolitik hat eine stérkere strategische Komponente im Vergleich zum Gegenmachtmuster.

Eine Ausnahme bilden in diesem trendartigen Zusammenhang die Beziehungen zwischen Aufsichts-
rat und Betriebsrat. Sie sind nicht unerheblich niedriger als beim Gegenmachtmuster. Dabei wird
deutlich, daB der Beziehung zwischen (Personal-) Vorstand und Betriebsrat(svorsitzenden) eine
wesentlich stirkere Bedeutung zukommt. Interessant ist auch, daB der Stil der Zusammenarbeit mit
dem Arbeitsdirektor fast dem Extremwert (5,0) entspricht.

Es tiberwiegt der Typ des strategisch ausgerichteten Personalvorstands. Der Betriebsrat 148t sich
mehrheitlich nach KOTTHOFF als “Organ der Geschiftsleitung” kennzeichnen. Alle sechs unter-
suchten Firmen sind deutsche Unternehmen. In der Hilfte der Fiille liegt eine starke Eigentiimerkon-
trolle (Mehrheitsbesitz) vor. Die vertretenen Gewerkschaften lassen sich in vier von sechs Fillen als
dezentral ausgerichtet und politisch gem#Bigt kennzeichnen. Es tiberwiegen Unternehmen aus dem
Dienstleistungsbereich (Handel, Banken, Versicherungen). Die Unternehmensentwicklung bei allen
sechs Unternehmen ist als gut zu bezeichnen.

(3) Partnerschaftsmuster

Beim Partnerschaftsmuster sind wiederum hthere Werte bei den Ergebnis-V ariablen festzustellen als
es beim Subordinationsmuster und erst recht beim Gegenmachtmuster der Fall ist.

Die Breite des Aufgabengebietes ist dhnlich, die Professionalitiit des Amtsinhabers ist etwas niedri-
ger ausgeprigt. Es iiberwiegt der politisch ausgerichtete Typ des Arbeitsdirektors (ihnlich dem Ge-
genmachtmodell). Der Betriebsrat1iBt sich vorwiegend als “respektiert und standfest” kennzeichnen.
“Akzeptanz der Personalfunktion” und “Integration der Arbeitnehmervertreter” sind &hnlich ausge-

prigt.

Die Informationspolitik des Arbeitsdirektors, der Stil der Zusammenarbeit mitihm und das Verhiltnis
zwischen Vorstand und Betriebsrat ist beim Partnerschaftsmodell weniger intensiv als es beim
Subordinationsmodell der Fall ist. Dafiir sind die Beziehungen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
enger, wobei der Aufsichtsratsvorsitzende weniger als ausgleichend gilt. Auch die Beziehungen
zwischen Aufsichtsrat und Betriebsrat sind beim Partnerschaftsmuster enger als beim Subordina-
tionsmuster, wo das enge, dominierende Verhiltnis zwischen (Personal-)Vorstand und
Betriebsrat(svorsitzendem) im Vordergrund steht. '

Welche 18 Unternehmen sind in der Gruppe des Partnerschaftsmusters vertreten? Bei elf von ihnen
liegt eine starke Eigentliimerkontrolle vor (mit mehr als 50 % Kapitalanteil). Zwei Drittel sind in deut-
schem Kapitalbesitz. Die zustindigen Gewerkschaften lassen sich zu tiber Dreiviertel als zentrali-
stisch und zu mehr als der Hilfte als gem#Bigt kennzeichnen. Dies diirfte eine wichtige Erklirung
dafiir liefern, daB eine partnerschaftliche, “oligopolitische” Art der Zusammenarbeit begiinstigt wird.
Die sechs auslindischen Firmen gehdren zu unterschiedlichen Nationalititen. Sieht man von ein-
zelnen Merkmalen ab (z.B. die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden), gibt es jedenfalls keine
typischen Unterschiede bei den beziehungsspezifischen Merkmalen. Die Unternehmungsentwicklung
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istunterschiedlich. Vielfach st sie stagnierend und von Strukturéinderungen (z.T. Betriebsstillegungen)
gekennzeichnet. Ausgesprochene “Wachstums-Unternehmen” sind nicht vertreten.

(4) Harmoniemuster

Lediglich zwei Unternehmen lassen sich dem Harmoniemuster zuordnen. Bei beiden handelt es sich
um Unternehmen, wo zum Zeitpunkt der Untersuchung recht ausgeprigte Mitbestimmungsméglich-
keiten auf der Ebene der Betriebsverfassung, z.T. auch auf der Ebene der Untermnehmensverfassung
bestehen.

Harmonie bedeutet bei unseren beiden Unternehmen jedenfalls nicht, daB eine besonders breite
Ausrichtung des Aufgabengebietes oder eine besonders hohe Professionalitit des Personalvorstandes
vorliegen muB. Allerdings ist die Personalpolitik eher strategisch ausgerichtet und die Akzeptanz der
Personalfunktion bei den anderen Vorstandsmitgliedern recht hoch.

Es handelt sich in beiden Fllen um deutsche Unternehmen. Beide sind keine Publikumsgesellschaf-
ten. Die im Unternehmen vertretenen Gewerkschaften gelten tiblicherweise als zentralisiert und als
gegenmacht-orientiert. In den betreffenden Unternehmen ist dies angesichts weitgehender Mitbe-
stimmungsrechte jedoch nicht der Fall. Hinzu kommt die Existenz von Haustarifvertrigen, so daB

keine automatische Ankoppelung an evtl. Tarifauseinandersetzungen in der jeweiligen Branche
besteht.

Insgesamt sind auch sehr intensiv ausgeprigte beziehungsspezifische Merkmale festzustellen. Die
Unternehmungsentwicklung gilt als vorsichtig positiv, allerdings als unterdurchschnittlich im Ver-
gleich zu wichtigen in- und ausléndischen Konkurrenzunternehmen.

(5) Zusammenfassung

Tabelle 2 zeigt noch einmal die Auspriigung der einzelnen Interaktionsmuster im Quervergleich.
Wiihrend hinsichtlich Kooperationsstil und -klima (“Kultur”) sowie der Einschitzung des Arbeitsdi-
rektors durch die Aktoren von Muster zu Muster eine jeweils hohere Ausprigung festzustellenist, gilt
dies nicht durchweg fiir die “Breite des Aufgabengebietes™: sie ist beim Harmoniemuster niedriger
als beim Subordinations- und Partnerschafts-, aber hoher als beim Gegenmachtmuster. Die Profes-
sionalitit des Amtsinhabers ist hier ebenfalls am geringsten.

Die Ausrichtung der Personalpolitik ist jedoch beim Harmoniemuster am stirksten strategisch
ausgerichtet. Dies diirfte nicht am Typ des Arbeitsdirektors liegen. Er ist beim Harmoniemuster als
“politischer Typ” zu kennzeichnen. Beim Subordinationsmuster iiberwiegt allerdings auch der
strategische Typ des Arbeitsdirektors. Oftmals bekleidet er in Personalunion noch ein anderes
Vorstandsressort. Ansonsten ist der “politische” Arbeitsdirektor sowohl beim Gegenmachts- als auch
beim Partnerschaftsmodell zu finden. Dies ist insofern erklérbar, weil bei beiden Typen Verhan-
dlungsprozesse wichtig sind. Unterschiedlich ist jedoch die Art und Weise der Konflikthandhabung.

Der Typ des Betriebsratsvorsitzenden 1Bt sich recht anschaulich den einzelnen Interaktionsmustern
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zuordnen, dies gilt fiir den Gegenmachttyp und den Betriebsrat als (eher “horiges™) Organ der

Geschiiftsleitung ebenso wie fiir den respektierten, standfesten Betriebsrat.
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Beim Harmoniemuster ist wiederum der Betriebsrat als Organ der Geschiftsleitung zu finden:
diesmal allerdings als (fast) gleichberechtigter Partner.

Die Akzeptanz der Personalfunktion ist beim Subordinationsmuster ebenso am héchsten wie
hinsichtlich der Informationspolitik des Arbeitsdirektors und der ausgleichenden Rolle des Auf-
sichtsratsvorsitzenden. Die Integration der Arbeitnehmervertreter ist allerdings beim Harmoniemu-
ster am stirksten ausgeprigt, ebenso die Beziehungen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat sowie die
Kooperation im Vorstand. Andererseits dominiert das Subordinationsmuster wiederum hinsichtlich
der Beziehungen zwischen Vorstand und Betriebsrat und dem Stil der Zusammenarbeit mit dem
Arbeitsdirektor.

Insgesamt zeigt sich, daB das Partnerschaftsmuster bei keiner Variablen die hochsten Werte aufweist.
Dies ist vielleichtein Ausdruck der Tatsache, daB es sich um ein Muster handelt, bei dem der konstruk-
tive KompromiB8 im Vordergrund steht. Und dies bedeutet eben nicht Harmonie um jeden Preis, wie
dierelativ h6heren Ausprégungen sowohl des Subordinations- als auch des Harmoniemusters zeigen.

S. Anderung von Interaktionsmustern im Zeitablauf

Die beschriebenen Partizipationsmuster sind vielfiltigen Einfliissen unterworfen und kénnen sich
insofern im Zeitablauf auch &ndern (vgl. Abb. 1). Dies gilt z.B. fiir die Feststellung, da8 der Betriebsrat
sowohl stark und geschlossen bzw. schwach, gespalten und zerstritten als auch sach- und unter-
nehmensbezogen vs. ideologisiert und politisiert auftreten kann. Dabei ist mit zu bedenken, daB das
Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Unternehmungsleitung u.a. stark personenabhiingig ist. Es kann
zudem zwischen verschiedenen Personen, gleichgiiltig, ob Arbeitgebervertreter oder Betriebsrat
rechtunterschiedlich sein. Unter Umstiinden wechselt das Partizipationsmuster, wenn ein neues Vor-
standsmitglied bestellt oder ein neuer Betriebsratsvorsitzender gewihlt wird. Der Wechsel vom
Harmoniemuster zum Antagonismus oder zur Gegenmachtpositionist z.B. dann eventuell festzustel-
len, wenn auf Betriebsratsseite ein Generationswechsel erfolgt, der mit vorhergegangenen Fraktions-
kdmpfen verbunden ist. Ansonsten bleibt das kulturelle Beziehungsgefiige jedoch hiufig recht stabil,
wie es etwa inder als {iblich angesehenen Haufigkeit von Gesprichen mit der Unternehmungsleitung,
der Art und Anzahl von Betriebsversammlungen oder der Einschaltung bzw. Nichteinschaltung von
Einigungsstellen zum Ausdruck kommt.
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Partizipationsmuster
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Gegenmacht

Subordination

Abb. 1: Interaktionsmuster im Wandel
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6. Betriebspidagogische und personalwirtschaftliche Konsequenzen

Die Gestaltung der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen ist in dem hier beschriebenen dynami-
schen Zusammenhang von nicht zu unterschitzender Bedeutung. Hiervon hiingt es insbesondere ab,
inwieweit sich positive Folgen der Konflikthandhabung entfalten kénnen und z.B. ein effizientes
Konsensus-Management méglich ist. Die Formel von der “rechtzeitigen und umfassenden Informa-
tion”, wie sie fiir die Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Arbeitgebervertretern maBgeblich
sein soll, reicht hier alleine nicht aus. Hinzu kommt die Fihigkeit zum lateralen Einfiihlen in die
Denkstrukturen des jeweils anderen. Erst auf dieser Basis ist es m&glich, ein Klima des Vertrauens
zu schaffen, das den Konsens erméglicht. Das sture Festhalten an formal oftmals auch noch kontrir
auszulegenden Gesetzesbestimmungen im Sinne einer Festigung der traditionellen Arbeitnehmer-
oder Arbeitgeberrolle hilft hier auch nicht weiter als z.B. die Fixierung auf vorgegebene Organisa-

tionsstrukturen.
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Insofern scheint es erforderlich zu sein, Denk-, Sprach- und Interpretationsmuster zu finden, welche
denkonstruktiven Konflikt inden traditionellen Bereichen der Betriebs- und Unternehmungsverfassung
ermdglichen, zugleich die Aufgabe der Personalfiihrung erleichtern und den Handlungsspielraum des
einzelnen erweitern. Diese schwierige Aufgabe erfordert ein Umdenken aus traditionellen Denk-
strukturen, ist aber unabdingbar, um eine hinreichende sach-rationale und sozio-emotionale Effizienz
zZu erreichen.

Dariiber hinaus bediirfen Systeme der Personalfiihrung (z.B. Arbeits- und Leistungsbewertung,
Entgeltfindung, Personalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung) mehr denn je der aktiven Mitwir-
kung des Vorgesetzten. Nicht die zur Biirokratie neigende Auswertung durch Zentralabteilungen und
Stibe steht im Vordergrund (so unverzichtbar sie oft ist), sondern die Unterstiitzung der Fithrungs-
funktion in der Linie im Sinne einer zunehmenden Flexibilisierung und Individualisierung (WAG-
NER 1989b).

Dabei ist auch zu beachten, daB die adiquate Pflege der relevanten Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehungen tiber ihre aktuelle Bedeutung hinaus eine wichtige Aufgabe fiir jeden Vorgesetzten
werden wird (und nicht nur fiir die Spezialisten des Personalressorts). Hinzu kommen neue
Anforderungen fiir die Funktionére von Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften, welche sicher-
lich auch neue Wege inder Tarifpolitik beschreiten miissen, damit die bundesdeutschen Unternehmen
nicht zuletzt im internationalen Vergleich konkurrenzfihig bleiben kénnen. :

Insbesondere Qualitiitszirkel, Lemnstattgruppen oder andere teamorientierte Organisationsformen
werden zunehmend diskutiert und eingesetzt, um die Innovationsfihigkeit der Unternehmen zu
steigern und den Mitarbeitern zugleich Mitgestaltungsméglichkeiten zu bieten. Durch Mitwirkung
des einzelnen kénnen vielfiltige Partizipationschancen verbunden sein, die aber auch begleitet sein
miissen von einer stiirkeren Professionalisierung der Mitarbeiter im Hinblick auf ihre berufsspezi-
fischen und auf ihre kommunikativen Qualifikationen. Insofern ergeben sich Berithrungspunkte und
Anpassungsnotwendigkeiten zur Tarifpolitik, aber auch zu traditionellen Beziehungsnetzen im
Bereich der Betriebs- und der Unternehmungsverfassung, die zuktinftig nicht zu unterschitzen sind.
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