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Dieter Wagner

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

1. BegriffsbUdung und Problemstellung

Versteht man unter Kultur allgemein ein System von Wertvorstellungen, Verhaltensnormen, Denk

und Handlungsweisen, welches von einem Kollektiv vonMenschen erlemtund akzeptiert worden ist

und welches bewirkt, daB sich diese Gruppe deutlich von anderen Gruppen unterscheidet (BLEI

CHER 1988), wobei Erfahrungen der Vergangenheit sowie verhaltenspragende Werte und Einstel

lungen typische Verhaltensmuster bewirken und fiber ein System von Symbolen, Mythen, Zeremo

nien, Ritualen und Erzahlungen zu einer meistens nicht mehr hinterfragten Programmierung des

menschlichen Denkens fUhren, so gilt dieser Zusammenhang natnrlich auch ftir die Arbeitgeber
Arbeitnehmer-Beziehungen im Betrieb und dabei auch ftir die Kultur des Umgangs mit demoBe

triebsrat.

Die "Kultur" der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen (WAGNER 1989a) in dem soeben defi

nierten Sinne und im Hinblick auf das VerhiUtnis zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat wird in der

herkommlichen Literatur oft ausgespart. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn amerikanische

Literatur beri1cksichtigt wird, wo demBetriebsrat naturgemiiB wegen anderer ''Industrial Relations"

wenigerBedeutung beigemessen wird als dies in derBundesrepublik Deutschland, inOsterreich oder

z.B. in den Niederlanden der Fall ist, Aber auch ftir die Berufs- und Betriebspiidagogik in den

deutschsprachigen Ulndem spielt der Betriebsrat eher eine Nebenro11e.

Die "Untemehmenskultur" hat in der Organisationstheorie vor allem deshalb mittlerweile eine

wichtige Funktion, urn Gestaltungshandlungen beschreiben, erklaren oder prognostieren zu konnen,

weil traditionelle, "harte" Situationsfaktoren hierzu nicht mehr ausreichen. Insofem kann man auch

von einer Krise des situativen Ansatzes, bzw. der Kontext- und Kontingenztheorie sprechen

(KIESER/KUBICEK 1977). Allerdings di1rfteauch"Kultur"ansichkein tragfiihiges 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 "Untemehmungskultur" nun erfa8t werden solI.
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2. "Kultur" der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen

Wertvorstellungen, Verhaltensnonnen, bestirnmte Denk- und Handlungsweisen gelten fur alle
Ebenen der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen.

Als primarer Ansatzpunkt fUr unsere Betrachtnngen solI die Mitgliedschaft (HEINEN/DIETEL
1987) in einer bestirnmten Unternehmung als Zuordnungskriterium dienen, wobei in diesem Beitrag

grundsatzlich vom Modell der mitbestimmten Aktiengesellschaft gemiiBMitbestG von 1976 ausge
gangen werden solI. Sieht man von den Organmitgliedem (Vorstandsmitgliedem) in der obersten

Untemehmensleitung ab, sind alle Systemmitglieder zunachst einmal als Arbeitnehmer zu betrach
ten. Aus dieser Gesamtheit wahlen 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 Untemehmung konstituiert, Aus
schiisse bildet und ggf. Delegierte zu Gesamt- oder Konzembetriebsraten entsendet.

Schauen wir uns die "andere Seite"naher an, so ist davon auszugehen, daBdieFuhrungskrafte als eine

bestimmte Arbeitnehmergruppe tiber diese Eigenschaft hinaus in unterschiedlichern -Umfange
zugleich Arbeitgeberfunktionenwahmehmen. Dieshei6tnichtunbedingt, daBsie schonquaFunktion
ideologisch-politisch dem "Arbeitgeberlager" angehoren, Empirische Untersuchungen liefem denn
auch hier ein differenziertes Bild (WITTE/ KALtMANN/SACHS 1981). Es bedeutet jedoch

andererseits schon, daBaus der Fiihrungsfunktion heraus entsprechende disziplinarische oder andere

fonnale Kompetenzen im Sinne einer Arbeitgebereigenschaft erwachsen.

Diese"Arbeitgebereigenschaft" gilt in besonderem MaBe fUrdie Gruppe derLeitenden Angestellten.

Sie sind die engeren Mitglieder der Untemehmensleitung, beraten sie bei wichtigen untemeh

menspolitischen Entscheidungen, bereiten diese vor und fUhrensie anschlie6end aus (EICHENHO
FER 1980). In bestimmten Unternehmen verfUgen die Leitenden Angestellten tiber freiwillig gebil

dete Sprecherausschtisse. Einmittlerweileverabschiedeter Gesetzentwurf, in einemPaketverkoppelt
mit einem Gesetzentwurf zur Sicherung der Montan-Mitbestimmung, sieht dartiber hinaus auch

Sprecherausschtisse 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 Untemehmen einen freiwilligen Sprecherausschu6 derLeitenden Angestell

ten bereits gibt oder nicht und die jeweilige Begrtindung fUr seine Existenz oder fur sein Fehlen, ist
u.a. auch symptomatisch fUr die Kultur der jeweiligen Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen.

Daruber hinaus gibt es z.T . ahnlich wie bei Fragen der Betriebsorganisation, organisatorisch

strukturelle Fragen, etwa bei der Bildung von Sprecherausschtissen auf Betriebs-, Untemehmens
oder Konzemebene, auf die in einem spateren Abschnitt noch zurtickzukommen sein wird.

Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen sind last but not least aufder Ebene der Untemehmensver
fassung vorhanden. Dabei ist auf der Arbeitnehrnerbank des Aufsichtsrates bekanntlich zwischen
intemen oder extemen Vertretem zu unterscheiden. Zu den intemen Arbeitnehmervertretem gehort

der Vertreter der Leitenden Angestellten, der ja zugleich kein Arbeitnehmer im Sinne des Be

triebsverfassungsgesetzes ist und dartiber hinaus als die "eigentliche" Arbeitnehmer-Bank i.e.S. die
ubrigen Arbeitnehmervertreter, deren Basis (bzw. die entsprechenden Wahlmanner) im Rahmen
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eines relativ komplizierten Wahlverfahrens auehden Vertreter der Leitenden Angestelltenmit wahlt,

Hierbei handelt es sieh wiederum urn eine gesetzliehe Bestimrnung, die u.a. aueh wegen der hierzu

erforderliehen Abstimmungsmechanismen (Rituale) vonuntemehmenskulturellerBedeutung fUr die

industriellen Arbeitsbeziehungen sein kann.

Wennnun abschlleBend die jenach Unternehmensgrofeein bis zwei externen Arbeitnehmervertreter

erwahnt werden, wird zugleichdie unternehmungsUbergreifende DimensionderArbeitgeber-Arbeit

nehmer-Beziehungen deutlieh. Sie kommt nieht nur im Regelfall in der Aufsiehtsratsmitgliedsehaft

von extemen Gewerkschaftsfunktionaren auf der Arbeitnehmer-Bank zum Ausdruek, sondem aueh

dureh die Besetzung der Anteilseignerseite, der im Regelfall fast aussehlieBlieh Externe angehoren.

Ausnahmen konnten die Mitgliedschaft von Anteilseignervertretern bilden, die zugleieh etwa als
Belegschaftsaktionar oder Mitglied der Hauptaktionsrsfamilie, als Arbeitnehmer in der Untemeh

mung tatig sind. Zur extemen Dimension gehortdarUberhinaus dieTatigkeitbzw. Mitgliedschaftvon

Organmitgliedernund Leitenden Angestellten (Fi1hrungskraften) in Arbeitgeberverbandenund ihren

Ausschnssen sowie die entsprechenden Beziehungen von Betriebsratsmitgliedem zu der jeweiligen

Gewerkschaft, der sie angehoren,

"Kultur" der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen ist aufallen diesen Ebenen zu spUren. FUrdie

Ebene derBetriebsverfassung gilt z.B. der Zusammenhang derLegendenbildung niehtminder wie fUr
die unmittelbare PersonalfUhrung. Sowohl die Untemehmensleitung als aueh Leitende Angestellte

unddieBetriebsratesind durehihreMitwirkung an bedeutsamenEntseheidungenpradestiniertfur die

Inanspruehnahme von Heldentaten und Erfolgserlebnissen. Dabei eignen sieh bei Arbeitnehrnerver

tretem gerade ihre vielfach begrenzten Mitwirkungs- und Mitentscheidungsmoglichkeiten in kom

plex organisiertenInstitutionen in vielfacher HinsiehtzurBildung von"Stories"und zur Entwieklung

von Glaubenssatzen.

3. Arbeitgeber-Arbeftnehmer-Beziehungen und Ihre betrlebs-padagoglsche Bedeutung

Das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Untemehmensleitung ist aus betriebspadagogischer Sieht

zurnindest aus folgenden Grunden von besonderer Bedeutung:

"Arbeitgeber und Betriebsrat haben im Rahmen der betriebliehen Personalplanung und in Zusam

menarbeit mit den fUr die Berufsbildung und den fOr die Forderung der Berufsbildung zustandigen

Stellen die Berufsbildung der Arbeitnehmer zu fordem" (§ 96 BetrVG). Dabei hat der Betriebsrat

Beratungs- und Mitbestimrnungsrechte hinsiehtlieh der Eimiehtungen und MaBnahmen der Be

rufsbildung (§ 97 BetrVG) sowie der DurehfUhrung betrieblicher BildungsmaBnahmen (§ 98
BetrVG).

Personalentwieklungskonzepte bedUrfen hinsiehtlieh zentraler Systembestandteile der Mitwirkung

bzw. der Mitbestimmung des Betriebsrats, sofemes siehniehtaussehlieBliehurn Leitende Angestellte

handelt. Dabei handelt es sieh z.B. urn die Personalplanung, Personalfragebogen, Beurteilungs

grundsatze und Auswahlriehtlinien (§§ 92 - 95 BetrVG) sowie urn Entgeltfragen (z.B. Leisnmgspra
mien).
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Konzepte zur OrSanisationsentwiekluns sind ebenfalls nichtdurehftlhrbar, wenn ihnen der Betriebs

rat seine Zustimmung verweigert, Ansonsten wtlrden versehiedene Beratungsrechte tangiert, z.B.

hinsiehtlieh der Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablaufund Arbeitsurngebung (§§ 9Of.BetrVG)

oder bei EinfUhrung Neuer Teclmologien.

Nieht zuletzt sind BetriebsHnderungen zu nennen, wobei es hier nicht urn Sozialplane fUr aussehei

dende Mitarbeiter geht, sondemurn Regelungen in Sozial- und in Beschaftigungsplanen im Hinbliek

auf Urnschubmg und Anpassungsfortbildung.

Vor diesem Hintergrund ist es bedauerlieh, wenn Betriebsrate und Gewerksehaften ihre wiehtige

Rolle und ihre EinfluBm6gliehkeiten bei der Bemfsbildung nicht umfassend genug wahmehmen.

Allerdings zeigen neuere Tarifvertrage, daB die Bedeutung von Qualifizierungsmalinahmen zuneh

mend erkannt wird. Ahnllehes gilt fUr Betriebsrate, die z.B. in Aussehilssen gemeinsam mit den

Arbeitgebervertretem Aus- und Weiterbildungskonzeptionen beraten.

4. Interaktlonsmuster zwischenBetrlebsrat und Unternehmungsleitung

4.1 Typologiedes Betrlebsrats

Das Verhiilmis zwischen Betriebsrat und Untemelunungsleitung ist 1981 von KOTTHOFF unter

suchtworden. Dabei hat er zwischenversehiedenen Partizipationsmustemuntersehieden. Bei 33 von

uns im Rahmen eines DFG-Projektes untersuehten Finnen hat sich folgende Verteilung ergeben:

Der ignorierte Betriebsrat 1 3,0%

Der isolierte Betriebsrat 0

Der Betriebsrat als Organ
der Geschiftsleitung 7 21,2%

Der respektierte zwiespiltige
Betriebsrat als Ordnungsfaktor 2 6.1 %

Der respektierte standfeste
Betriebsrat 11 33.3 %

Der Betriebsrat als
kooperative Gegenmacht 12 36,4%

Der k1assenkimpferische
Betriebsrat

0=33 100,0%

Tabelle 1: Partizipationsmuster nach KOTTHOFF
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Es wird deutlich, daBin unserem Sample vorrangig drei Typen stark vertreten sind: einrnal der Be
triebsrat, der sich als Organ der Geschaftsleitung sieht, zweitens den respektierten, standfesten Be
triebsrat und drittens den Betriebsrat als kooperative Gegemnacht. Dabei istbemerkenswert, daBsich
diese Typen sowohl bei UnternehrnengemiiB MitbestG als auch in montanmitbestimmten Untemeh
men finden. Dabei k8IUl der Betriebsrat als Organ der Geschaftsleitung (Typ IiI) sich entweder als

verlangerten Armder Anteilseigner- bzw. Arbeitgeberseiteoder der Arbeitnehrnerbanksehen, deren
Interessen in der Geschaftsleitung bzw. im Vorstand zu vertreten sind. Absolut nberwiegt jedoch
gerade bei den von unsbefragten groBenUntemehrnen derBetriebsrat als respektierte GrBBe, der sich
beikonsequenter Ausnutzungder ibmzurVerft1gung stehendenlnformationsmittelzueiner gewissen
Gegenmacht entwickeln kann, wenn auch bei einer insgesamt kooperativen und keineswegs klassen
klimpferischen Gnmdeinstellung.

4.2 Typologie der Beziehungenzwischen Unternehmensleltung und Betrlebsrat

STAEHLE und OSTERLOH haben, zum Teil in Anlelmung an KOTTHOFF, folgende Spannweite
unterschiedlich empfimdener Interessengegensatze entwickelt (1985):

- Antagonismus (gegenseitige Ausschlie6ung)
- Gegemnachtposition (gegenseitiges ZurUckdrangen)
- Partnerschaft (Konflikt bei gegenseitiger Anerkennung)
- Harmonie (Komplementaritat)
- Subordination.

Dabei wurden von uns folgende Merkmale folgender Interaktionsmuster festgestellt:

(1) Gegenmachsmuster

DieBreite des Aufgabengebietes bzw. der Kompetenzumfangder Position des Arbeitsdirektors bzw.
Personalvorstands liegt im Durchschnitt innerhalb des in der einschlagigen Literatur beschriebenen
Kembereichs (SPIE 1985).Allerdings ist es bei der Halfteder von uns identifizierten Palle auchnicht
mehr, sondemeher weniger. Ander Professionalitlitdes Amtsinhabersdurfte es auchnichtliegen, daB
keine ausgesprochen harmonischen Arbeitsbeziehungen vorliegen: in sieben von acht Fallen haben
wir es mit Personalvorstiinden mit einer langjiihrigen "Personalpraxis" zu tun. Allerdings ist die
Personalpolitik ebenso in sieben von acht Fallen als "abgeklart-vorsichtig", wenn nicht als passiv
konservativ zu bezeichnen. Strategisch ausgerichtete Personalpolitik ist also so gut wie gar nicht
anzutreffen.

Damitkorrespondiertdervonuns festgestellteTypdes Arbeitsdirektors:esuberwiegt der"politische"
Typ. In fUnf von acht FiUlen ist er gegennber unserem Sample allgemein deutlich uberreprasentiert.
BerUcksichtigtman dann noch zwei FiUle des administrativ-kostenorientierten Arbeitsdirektors, so
wird deutlich, daBder strategisch orientierte Arbeitsdirektor, wenn wahrscheinlich auch nur ansat
zweise, nur einrnal vertreten ist,
Was gilt fOrdie anderen Aktoren in der Handlungssituation des Arbeitsdirektors?
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Der Betriebsrat186tsich durchweg als kooperasiv-gegenmacbtorienuert kennzeichnen. Nach KOT
THOFF hande1tes sich urn Typ VI, der auch das von uns so gekennzeichnete Gegenrnachtmuster als
konsistent erscheinen 1iiBt

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

Die Vertreter der Leitenden Angestellten im Aufsichtsrat sehen sich als (eher) begrenzt integrlertim
Verhaltnis zu den l1brigen Arbeitnehmervertretern. Diese relativ eigenstandige Position mag eine
weitere Ursache ftlr die relativ gespannten Arbeitsbeziehungen darstellen.

Von unseren Gegenmacht-Untemehmensind drei in ausliindlschemKapitalbesitz. Dabei ist in jedem
Unternehmen festzustellen, daB·der Aufsichtsratsvorsitzende entweder kaurn in der Lage ist, die
Aufsichtsratssitzungen in deutsch zu leiten oder daB das Verstlindnis fUr das deutsche Mitbestim
mungsrecht nur begrenzt vorhanden ist. Hinzu kommt die Untemehmungsentwicklung der unter
suchten Unternehmen.In seehs von acht Fallen ist sie als schlechtoder zurnindest als unbefriedigend
zu bezeichnen. Insofem ist hier schon kritisch zu fragen, ob der Aufsichtsratsvorsitzende seiner
Vermittlerfimktion nachkommen kann. Dabei kommt den Anteilseignervertretem im Aufsichtsrat
generell ein reeht gro8er EinfluB zu, well sie durchweg fUr gr68ere(Schachtel-) Beteiligungen oder
unmittelbar als Anteilseigner im Aufsichtsrat vertreten sind.

Weiterhin aufschluBreich fUr die gegenmacht-orientierten Arbeitsbeziehungen mag die Tatsache
sein, daB in allen Untemehmen eher zentralistisch organisierte Gewerkschaften und dabei in sieben
von acht PallenGewerkschaftenmiteiner eher gegenmacht-orientierten Profilienmg im Aufsichtsrat
vertreten sind.

Die Informationspolitik des Arbeitsdirektors wird generell als einigermaSen 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 verstandlich, daB die Beziehungen zwischen
Aufsichtsrat und Betriebsrat sich aufdie Arbeitnehmervertreter mit Doppelfunktion in Aufsichtsrat
und BelI'iebsrat konzentrieren und dabei in Unternehmen mit einer unbefriedigenden Ertragslage
wiederurn etwas h6her sind als sonst.

(2) Subordinaiionsmuster {erzwungener Kompromi'p)

Unsere Ergebnis-Variablen zeigenbei denseehs in unserem Samplevertretenen Firmeneine mittlere
Ausprligung und geben damit sowohl eine "freundlichere" Kultur der Arbeitsbeziehungen als auch
eine wohlwollendere Einschlltzung des Arbeitsdirektors durch die Aktoren wieder als es beim
Gegenmachtmuster der Fall ist,

AhnIich starker ausgeprilgt sind alle anderen aktoren- und beziehungsspezifischen Merkmale der
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Handlungssituation, Z.B. wird hier die Professionalititdes Amtsinhabershoher eingeschatzt und die
Personalpolitik hat eine starkere strategische Komponente im Vergleich zum Gegenmachtmuster.

Eine Ausnahme bilden in diesem trendartigen Zusammenhangdie 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 anch, daBder Sill der Zusammenarbeit mit
dem Arbeitsdirektor fast dem Extremwert (5,0) entspricht.

Es ilberwiegt der Typ des strategisch ausgerichteten Personalvorstands. Der Betriebsrat lli6t sich
mehrheitlich nach KO'ITHOFF a1s "Organ der Geschlftsleitung" kennzeichnen. AIle seehs unter
suchten Firmen sind deutsche Unternehmen. In der Halfteder Fille liegt eine starke Eigentilmerkon
trolle (Mehrheitsbesitz) vor. Die vertretenen Gewerkschaften lassen sich in vier von seehs Fallen a1s
dezentral ausgerichtet und politisch gemli6igtkennzeichnen. Es ilberwiegen Untemehmen aus dem
Dienstleistungsbereich (Handel, Banken, Versicherungen).Die Untemehmensentwicklung bei allen
seehs Unternehmen ist a1s gut zu bezeichnen.

(3) Partnerschcftsmuster

Beim Partnerschaftsmuster sind wiederumhohereWerte beidenErgebnis-Variablen festzustellena1s
es beim Subordinationsmuster und erst reeht beim Gegenmachtmuster der Fall ist,

Die Breite des Aufgabengebietes ist lIhnlich, die Professionalitit des Amtsinhabers ist etwas niedri
ger ausgepragt, Es ilberwiegt der politisch ausgerichtete Typ des Arbeitsdirektors (lIhnlichdem Ge
genmachtmodell). DerBetriebsratUiBtsichvorwiegend als"respektiert\D1dstandfest" kennzeiclmen.
"Akzeptanz der Personalfunktion" und "Integration derArbeitnehmervertreter" sind ahnlich ausge
pragt.

DieInformationspolitikdes Arbeitsdirektors,der SillderZusammenarbeitmit ibmunddas VerhaItnis
zwischen Vorstand und Betriebsrat ist beim Partnerschaftsmodell weniger intensiv a1s es beim
Subordinationsmodell der Fall ist. DafUr sind die Beziehungen zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
enger, wobei der Aufsichtsratsvorsitzende weniger a1s ausgleichend gilt. Auch die Beziehungen
zwischen Aufsichtsrat und Betriebsrat sind beim Partnerschaftsmuster enger als beim Subordina
tionsmuster, wo das enge, dominierende Verhaltnis zwischen (Personal-)Vorstand und
Betriebsrat(svorsitzendem) im Vordergrund steht.

Welche 18 Untemehmen sind in derGruppe des Partnerschaftsrnustersvertreten? Bei elf von ihnen
liegt eine starke Eigentilmerkontrollevor (mitmehr a1s 50 % Kapitalanteil). Zwei Drittel sind in deut
schem Kapitalbesitz. Die zustlindigen Gewerkschaften lassen sich zu nber Dreiviertel a1s zentrali
stisch und zu mehr a1s der Halfte als gemli6igtkennzeiclmen. Dies di1rfte eine wichtige Erklarung
dafUrliefern, daBeinepartnerschaftliche, "oligopolitische" ArtderZusammenarbeitbegUnstigtwird,
Die seehs auslandischen Fmnen gehOren zu unterschiedlichen Nationalititen. Sieht man von ein
zelnen Merkmalen ab (z.B. die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden), gibt es jedenfa1ls keine
typischenUnterschiedebeiden beziehungsspezifischenMerkmalen.Die Untemehmungsentwicklung
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istunterscbiedlich. Vielfachistsie stagnierendund vonStrukturanderungen(z.T. Betriebsstillegungen)

gekennzeichnet Ausgesprochene "Wachstums-Unternehmen" sind nicht vertreten.

(4) Harmoniemuster

Lediglich zwei Untemehmen lassen sich dem Harmoniemuster zuordnen. Bei beiden handelt es sich
urn Untemehmen, wo zumZeitpunktder Untersuchung recht ausgeprllgte Mitbestimmungsmoglich
keiten auf der Ebene der Betriebsverfassung, z.T. auch auf der Ebene der Untemehmensverfassung
bestehen.

Harmonie bedeutet bei unseren beiden Untemehmen jedenfalls nicht, daB eine besonders breite

Ausrichnmg des Aufgabengebietes odereinebesonders hohe ProfessionalitatdesPersonalvorstandes
vorliegen mu6. Allerdings ist die Personalpolitikeher strategisch ausgerichtetund die Akzeptanz der

Personalfunktion bei den anderen Vorstandsmitgliedem recht hoch.

Es handelt sich in beiden BUlen urn deutsche Untemehmen. Beide sind keine Publikumsgesellschaf

ten. Die im Untemehmen vertretenen Gewerkschaften gelten tlblicherweise als zentralisiert und als

gegenmacht-orientiert, In den betreffenden Untemehmen ist dies angesichts weitgehender Mitbe
stimmungsrechte jedoch nicht der Fall. Hinzu kommt die Existenz von Haustarifvertragen, so daB
keine automatische Ankoppelung an evtl. Tarifauseinandersetzungen in der jeweiligen Branche
besteht

Insgesamt sind auch sehr intensiv ausgeprllgte beziehungsspezifische Merkmale festzustellen. Die
Untemehmungsentwicklung gilt als vorsichtig positiv, allerdings als unterdurchschnittlich i.m Ver
gleich zu wichtigenin- und auslllndischen Konkurrenzuntemehmen.

(5) Zusammenfassung

Tabelle 2 zeigt noch einmal die Auspragung der einzelnen Interaktionsmuster im Quervergleicb.

Wahrendhinsichtlich Kooperationsstil und -klima(UKultur") sowie der Einschatzung des Arbeitsdi

rektors durch die Aktoren vonMuster zu Mustereinejeweilshohere Auspragung festzustellen ist, gilt

dies nicht durchweg fUr die "Breite des Aufgabengebietes": sie ist beim Harmoniemusterniednger
als beim Subordinations-und Partnerschafts-. aber hoher als beim Gegenmachtmuster. Die Profes
sionalitat des Amtsinhabers ist bier ebenfalls am geringsten.

Die Ausrichtnng der Personalpolitik ist jedoch beim Harmoniemuster am stllrksten strategisch

ausgerichtet Dies dtlrfte nicht am Typ des Arbeitsdirektors liegen. Er ist beim Harmoniemuster als

"politischer Typ" zu kennzeichnen. Beim Subordinationsmuster tlberwiegt allerdings auch der

strategische Typ des Arbeitsdirektors. Oftmals bekleidet er in Personalunion noch ein anderes
Vorstandsressort. Ansonsten ist der'tpolitische" Arbeitsdirektor sowohl beimGegenmachts- als auch

beim Partnerschaftsmodell zu finden, Dies ist insofem erklarbar, weil bei heiden Typen Verhan
dlungsprozesse wichtig sind. Unterschiedlich ist jedoch die ArtundWeise der Konflikthandhabung.

Der Typ des Betriebsratsvorsitzenden liiBt sich recht anschaulich den einzelnen Interaktionsmustem
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Beim Harmoniemuster ist wiederum der Betriebsrat a1s Organ dec Geschaftsleitung zu finden:
diesmal allerdings a1s (fast) gleichberechtigter Partner.

Die Akzeptanz der Personalfunktion ist beim Subordinationsmuster ebenso am hochsten wie

hinsichtlich der Infonnationspolitik des Arbeitsdirektors und der ausgleichenden Rolle des Auf

sichtsratsvorsitzenden. Die Integration der Arbeitnehmervertreter ist allerdings beim Harmoniemu
ster am starksten ausgepragt, ebenso dieBeziehungen 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 zeigtsich, daBdas Partnerschaftsmusterbei keiner Variablen die hochstenWerte aufweist.
DiesistvielleichteinAusdruckderTatsache,daBessichwneinMusterhandelt,beidemderkonstruk

tive KompromiB im Vordergrund steht. Und dies bedeutet eben nicht Harmonie urn jeden Preis, wie
die relativ hoheren Auspragungen sowohl des Subordinations- a1s auch des Harmoniemusters zeigen.

5. Anderung von Interaktlonsmustern 1m Zeltablauf

Die beschriebenen Partizipationsmuster sind vielfaltigen Einflussen unterworfen und konnen sich
insofemimZeitablaufauch andern (vg1. Abb. 1). Dies gilt z.B. fur die Feststellung, daB 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

Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Untemehmungsleitung u.a. starkpersonenabhangig ist. Es kann
zudem zwischen verschiedenen Personen, gleichgnltig, ob Arbeitgebervertreter oder Betriebsrat
recht unterschiedlich sein . Unter Umstanden wechselt das Partizipationsmuster, wenn ein neues Vor

standsmitglied bestellt oder ein neuer Betriebsratsvorsitzender gewahlt wird Dec Wechsel vom
Harmoniemuster zum Antagonismus oder zur Gegenmachtposition ist z.B. danneventuell festzustel
len, wenn aufBetriebsratsseite ein Generationswechsel erfolgt, dermitvorhergegangenen Fraktions

kampfen verbunden ist. Ansonstenbleibtdas kulturelle Beziehungsgefilgejedochhaufig recht stabil,

wie es etwa in der a1s ublich angesehenen HaufigkeitvonGesprachen mit der Unternehmungsleitung,

der Art und Anzahl von Betriebsversammlungen oder der Einschaltung bzw. Nichteinschaltung von
Einigungsstellen zum Ausdruck kommt.
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Struktureinfliisse

Unternehmensgrofe,

Rechtsform

Branche

Anteilseignerstruktur)

Verbandestruktur

Kultureinfliisse

Symbole

(z.B. Methoden, Systeme,

Fonnulare)

Grundsatze, Mythen,

Legenden, Sprachmuster

Gesprachs- und

Verhandlungsfonnen

Organisationsmodell Partizipationsmuster

Ignoranz/Nichtbeachtung

Tolerierung

Partnerschaft/l{ooperation

Harmonie

Gegenmacht

Subordination

Abb. 1: Interaktionsmuster im Wandel

6. Betriebspidagogische und personalwlrtschaftliche Konsequenzen

Die Gestalnmg der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen ist in dem hier beschriebenen dynami

schen Zusammenhang von nicht zu unterschatzender Bedeutung. Hiervon hangt es insbesondere ab,

inwieweit sich positive Folgen der Konflikthandhabung entfalten konnen und z.B. ein effizientes

Konsensus-Management moglich ist, Die Fonnel von der "rechtzeitigen und umfassenden Informa

tion", wie sie fUrdie Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Arbeitgebervertretem maBgeblich

sein soll, reicht hier alleine nicht aus. Hinzu kommt die Fahigkeit zum lateralen Einfilhlen in die

Denkstrukturen des jeweils anderen. Erst auf dieser Basis ist es moglich, ein Klima des Vertrauens

zu schaffen, das den Konsens ermoglicht, Das sture Festhalten an formal oftmals auch noch kontrar

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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Insofem scheint es erforderlich zu sein, Denk-, Sprach- und Interpretationsmuster zu finden, welche
denkonstruktivenKonflikt inden traditionellenBereichenderBetriebs-und Untemehmungsverfassung

ermoglichen, zugleichdie AufgabederPersonalfUhrung erleichternundden Handlungsspielraurn des

einzelnen erweitem. Diese schwierige Aufgabe erfordert ein Umdenken aus traditionellenDenk

strukturen, ist aber unabdingbar, urn einehinreichende sach-rationaleund sozio-emotionaleEffizienz
zu erreichen.

DarUber hinaus bedtlrfen Systeme der Personalfi1hrung (z.B. Arbeits- und Leistungsbewertung,
Entgeltfindung, Personalentwicklung und Arbeitszeitgestaltung) mehr dennje der aktiven Mitwir
kung des Vorgesetzten. Nicht die zurBurokratieneigende Auswertnng durchZentralabteilungenund
Stabe steht im Vordergrund (so unverzichtbar sie oft ist), sondem die UnterstUtzung der Fuhrungs

funktion in der Linie im Sinne einer zunehmenden Flexibilisierung und Individualisierung (WAG
NER 1989b).

Dabei ist auch zu beachten, daB die adaquate Pflege der relevanten Arbeitgeber-Arbeitnehmer
Beziehungen tiber we aktuelle Bedeutung hinaus eine wichtige Aufgabe fnr jeden Vorgesetzten
werden wird (und nicht nur fUr die Spezialisten des Personalressorts). Hinzu kommen neue
Anforderungen fnr die Funktion1irevon Arbeitgeberverbanden und Gewerkschaften, welche sicher

lich auchneueWegein derTarifpolitikbeschreitenmnssen,damitdiebundesdeutschenUntemehmen
nicht zuletzt im intemationalen Vergleich konkurrenzfilhig bleiben konnen.

Insbesondere Qualitatszirkel, Lemstattgruppen oder andere teamorientierte Organisationsformen
werden zunelunend diskutiert und eingesetzt, urn die Innovationsfahigkeit der Untemehmen zu

steigern und den Mitarbeitem zugleich Mitgestaltungsmoglichkeiten zu bieten. Durch Mitwirkung
des einzelnen konnen vielflUtige Partizipationschancen verbunden sein, die aber auch begleitet sein

mnssen von einer st1irkerenProfessionalisierung derMitarbeiter im Hinblick auf we berufsspezi

fischen und aufwe kommunikativen QualifJkationen. Insofern ergeben sichBerUhrungspunkte und

Anpassungsnotwendigkeiten zur Tarifpolitik, aber auch zu traditionellen Beziehungsnetzen im
Bereich der Betriebs- und derUnternehmungsverfassung, die zuldlnftig nicht zu unterschitzen sind
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