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Dieter Wagner und Gudrun Rinninsland

Personalvorstinde in 6ffentlichen Unternehmen —
Anmerkungen zur Rolle des Arbeitsdirektors gemaB
Mitbestimmungsgesetz von 1976

Arbeitsbeziehungen; Arbeitsdirektor; Betriebsverfassung; Mitbestimmung; Personalfunk-
tion; Personalvorstand, Untemehmungsflihrung, Unternehmungsverfassung

Im vorliegenden Beitrag werden ausgewdhlte Ergebnisse einer reprdsentativen Untersu-
chung zur Position und Funktion des Arbeitsdirektors gemdf} Mitbestimmungsgeseiz von
1976 vorgestellt. Rund zehn Prozent aller Gesellschaften im Geltungsbereich des
MitbestG 1976 sind dffentliche Unternehmungen — vorwiegend kommunale Verkehrs-
und Versorgungsunternehmen. Sie unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht von privaten
Firmen — nicht zuletzt auch in der Frage von Stellenwert und Ausgestaltung des Perso-
nalressorts in der Unternehmensleitung. Die Ausgestaltung der Personalfunktion in éf-
fentlichen Unternehmen wird im folgenden mit dem Status des Personalressorts in der
Privatwirtschaft verglichen.

I. Grundsitzliche Uberlegungen zur Position und Person des
Arbeitsdirektors

Der Arbeitsdirektor als dasjenige Vorstandsmitglied einer mitbestimmten Unter-
nehmung in der Bundesrepublik Deutschland, das entweder ausschlieBlich oder in
Verbindung mit anderen Aufgabenkomplexen fiir das Ressort Personal- und So-
zialwesen zustdndig ist, stellt aus verschiedenen Grinden ein interessantes Stu-
dienobjekt fiir wissenschaftliche Untersuchungen dar: schlieBlich hat er in seiner
Funktion in hohem MaBe ékonomische und soziale Aspekte in Einklang zu bringen,
ist ein gewichtiger Reprisentant fiir die Beriicksichtigung des Faktors "Arbeit" in
der Unternehmung, verantwortlich fiir die Integration von Personal- und Unter-
nehmungsfithrung sowie einer der "Hauptfaktoren” im Rahmen der Betriebs- und
der Unternehmungsverfassung. Generell ist er als Vorstandsmitglied, wie seine an-
deren Kollegen auch, dazu verpflichtet, "seine” Unternechmung unter Beriicksichti-
gung aller relevanten Umwelteinfliisse verantwortungsvoll zu fithren. Als Personal-
vorstand hat er wesentlich zur Harmonisierung von Kapital- und Arbeitnehmerin-
teressen beizutragen.!

1 Vgl hierzu w.a. Knut Bleicher, Strategisches Personalmanagement, Gedanken zum Fiillen einer kriti-
schen Liicke im Konzept strategischer Unternchmungsfihrung, in: Helmut Glaubrecht und Dieter Wag-
ner {(Hrsg.), Humanitdt und Rationalitit in Personalpolitk und Personalfibrung, Freiburg i.Br. 1987,
§.17-38.
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II. Das zugrundeliegende Forschungsprojekt

Uber die Situation des *76er Arbeitsdirektors liegen bislang nur wenige empirische
Informationen vor, die dariiber hinaus noch den Anspruch erheben kénnten, repri-
sentativ zu sein, wie es bei der hier zugrundeliegenden Untersuchung allerdings der
Fall ist.2

Von 480 Unternehmen, die zum 31. Dezember 1988 dem Mitbestimmungsgesetz un-
terlagen, beteiligten sich 282 an einer schriftlichen standardisierten Befragung,
Diese Datenbasis entspricht ¢inem Anteil von 58,7 % der Gesamtheit. Hierunter
befanden sich 182 Aktiengesellschaften, 91 GmbHs, sieben GmbH & CoKG sowie
zwei KG aA. Zunichst soll in Tabelle 1 die Verteilung der von uns befragten Fir-
men auf die Branchen bzw. gewerkschaftlichen Organisationsbereiche dargestellt
werden.

Anzahl % Vergleichszahlen des WSI-Unternehmensarchiv
(31.12.1950)3

Metall 109 389 224 41,2 %
Chemie 42 15,0 88 16,2 %
Banken 23 8,2
Handel 20 7,1 93 171 %
Nahrg./Genum. 14 5.0 31 57 %
Gffentl. Untern. 28 10,0
Transport 4 14 63 116 %
Bau 15 54 17 31%
Sonstiges 25 89 28 52 %

280" 100 544 100,0 %

* 2 Unternchmen machten hierzu keine Angaben.

Tab. 1:  Branchenzugehorigkeit — ein Vergleich

Betrachtet man das Kriterium der Kenzernstruktur, so fillt auf, daB es sich bei
vielen 6ffentlichen Unternehmen, die iiberwiegend als GmbH gefiihrt werden, um
kommunale Holdinggesellschaften handeit, die aus steuerlichen Griinden als Dach
von verlustbringenden Nahverkelirs- und gewinnbringenden Energieversorgungsun-
ternechmen gebildet wurden.4 So betrigt der Anteil der Holdinggesellschaften bei
den 6ffentlichen Unternehmen im Untersuchungssample 35 %, wogegen insgesamt

2 Unsere Forschungen zum '76er Arbeitsdirektor wurden in zwei Phasen durchgefithrt: Von 1986 bis 1990
wurde eine qualitative Erhebung im Rahmen des DFG-Schwerpunkiprogrammes "Unternehmungsver-
fassung — tkonomische und organisatorische Probleme" in 35 Aktiengesellschaften und GmbHs im Gel-
tungsbereich des MitbestG 1976 durchgefiihrt. Darauf setzie 1989/90 die hier vorgestellie Untersuchung
auf.

3 Brigitte Kronenberg u.a., WSI-Mitbestimmungsbericht 1990, in: WSI-Mitteilungen Nr. 8, 1991, S, 478-
489, hier 8. 481.

4 Vgl Ulrich Bamberg et al., Praxis der Unternebmensmitbestimmung nach dem Mitbestimmungsgesctz
1976, Disseldorf 1984, 8. 31 £,
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gesehen in unserer Untersuchungsgesamtheit nur 11,9 9% Holdinggesellschaften
vertreten sind.

Eine weitere Besonderheit ergibt sich fiir die 6ffentlichen Unternehmen hinsicht-
lich der Zahl der Geschiftsfilhrungs- bzw. Vorstandsmitglieder. Aus dem Wortlaut
des § 33 MitbestG geht nach herrschender Meinung hervor, daB der Vorstand bzw.
die Geschiftsfihrung eines Unternehmens im Geltungsbereich des MitbestG 1976
mindestens zwei Mitglieder haben muf. Die GroBe des geschaftsfilhrenden Organs
variiert dariiber hinaus natiirlich u.a. in Abhingigkeit von EinfluBgréBen wie Mitar-
beiterzahl, Produktprogramm, usw. _

Die durchschnittliche Zahl der Organ-Mitglieder in unserem Sample betrigt fanf.
Offentliche Unternehmen weichen hier ab, bei ihnen sind fast ausnahmslos Kleinere
Leitungsgremien mit nur drei oder vier Mitgliedern zu finden, was w.a. auf die zu-
meist relativ niedrige Mitarbeiterzahl (oft unter 3000 Beschiftigte) und das jewei-
lige Geschiftsfeld als — zumeist kommunal begrenzte — Versorgungs- oder Ver-
kehrsunternehmen zuriickzufiihren ist. Bei GmbH’s liegt die Zahl der Geschafts-
fithrer iberwiegend zwischen drei und fiinf, in Aktiengesellschaften sind auch
sechs- und siebenkopfige Vorstandsorgane relativ haufig anzutreffen.

III. Vergleich ausgewahlter Aspekte von offentlichen und
privaten Unternehmen

1. Die Person des Arbeitsdirektors

Die Altersstruktur der befragten Personalmanager zeigt, daB ein deutlicher
Schwerpunkt im Bereich von 50 bis 60 Jahren liegt: Jeder Zweite gehdrt dieser Al-
tersgruppe an. Dagegen ist nur jeder zehnte Personalvorstand jiinger als 45 Jahre.
Verschwindend gering mit 2,5 % ist der Anteil jener, die unter 40 Jahren alt sind.
Eine auffillige Abweichung in der Altersstruktur ergibt sich fir die Arbeitsdirekto-
ren in dffentlichen Unternehmen. Dabei diirfte friiher als in den privaten Berei-
chen, wo sich dhnliches mittierweile aber auch abzeichnet, ein "Generationswech-
sel" im Personalressort stattgefunden haben. Nahezu 20 % der Amtsinhaber sind
hier jiinger als 45 Jahre, aber auch 25 % iiber 60 Jahre alt.

Privatwirtschaft Offentliche Unternehmen
(n=254) (n=28)
unter 40 Jahre 5 (1.9 %) 3 (10,7 %)
40-24 19 (1.5 %) 3 (10,7 %)
45-49 47 (18,3 %) 3 (10,7 %)
50-54 64 (24,0 %) 9 (32,1 %)
55-59 70 (27,5 %) 3 (10,7 %)
iiber 60 47 (18,3 9%) i) (25,0 %)

Tab. 2: Vergleich der Altersstrukiur von Arbeitsdirektoren in dffentlichen und privaten
Unternehmen
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Die berufliche Qualifikation unserer Personalleiter ist relativ haufig sowohl durch
eine Lehrausbildung als auch durch ein wissenschaftliches Studium, haufig auch mit
Promotion, gekennzeichnet.

Anzahi %o (n =282)
Lehre 79 28,0
Studium 237 84,0
Promotion 121 429

Tab. 3: Qualifikationsstruktur der befragten Personalvorstinde

Jeder Vierte hat eine Lehre absolviert. Doch die liberwiegende Mehrheit (84,0 %)
hat — z.T. nach Abschiuf einer Lehre — ein Studium abgeschlossen. Immerhin noch
fast die Halfte der Befragten trégt den Doktor-Titel, dem in Funktionen des Top-
managements ein durchaus beachtlicher Reprasentationswert zukommt.

Von diesen Tendenzen weichen wiederum die Arbeitsdirektoren in offentlichen
Unternehmen ab, denn sie haben "nur” zu weniger als 50 % studiert. Nur drei von
28 Befragten haben promoviert, was deutlich unter dem Durchschnitt liegt. Die Ur-
sachen hierfir werden an spaterer Stelle noch einmal deutlich, wenn es um die
Frage der beruflichen Position der Arbeitsdirektoren vor ihrer Bestellung geht: Von
28 Amtsinhabern in 6ffentlichen Unternehmen waren 10 zuvor als Betriebsrat oder
hauptberuflicher Gewerkschaftsfunktionér tatig. Bei dieser Personengruppe do-
miniert eine Lehrausbildung. Studium ist recht selten. Immerhin war einer dieser
Arbeitsdirektoren promoviert.

Ein weiterer interessanter personenbezogener Aspekt ist die letzte berufliche Posi-
tion unserer befragten Arbeitsdirektoren vor ihrer Bestellung. Deutlich {iberwiegen
Personalvorstinde, die vor ihrer Erstbestellung im selben Unternehmen eine Posi-
tion innehatten. Dies gilt fiir rund zwei Drittel der zuvor bereits als Vorstandsmit-
glied tatigen und fur ca. drei Viertel der zuvor als Bereichs- oder Hauptabteilungs-
leiter beschiftigten Arbeitsdirektoren. Insgesamt betrachtet kamen nur knapp 30
Prozent der befragten Arbeitsdirektoren aus anderen Unternehmen.

Der Bereich der éffentlichen Unternehmen tritt dadurch hervor, daf hier fiinf von
acht ehemaligen Betriebsratsvorsitzenden und finf von neun ehemaligen Gewerk-
schaftsfunktioniren von allen befragten Arbeitsdirektoren zu finden sind. Aufgrund
dieser Zahlen und auch der vereinzelten Bestellung von Politikern und hdheren
Regierungsbeamten zum Arbeitsdirektor ergibt sich fir offentliche Unternehmen
mit 56 % nur ein vergleichsweise geringer Anteil an Personalvorstanden, die aus
demselben Unternehmen kommen. Aufgrund ihrer Betriebsrats- oder Gewerk-
schaftskarriere sehen sich die Arbeitsdirektoren dffentlicher Unternehmen haufiger
als ihre privaten Amtskollegen mit Problemen ganz besonderer Qualitit konfron-
tiert. Sie gelten als "der” Interessenvertreter oder gar "Hoffnungstrager” fiir die Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat wie auch fiir den Betriebsrat.
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2. Umfang und Status des Personalressorts

Hier interessiert zunichst, in welchem Mafle das Inkrafttreten und die Anwendung
des MitbestG 1976 zu einer personellen Erweiterung der Vorstinde in &ifentlichen
und privaten Unternehmen gefithrt hat. Jedes zweite offentliche Unternehmen
nahm das MitbestG 1976 zum Anla, den Vorstand personell zu erweitern. Hier-
durch erhhte sich der Anteil der 6ffentlichen Unternehmen, in denen der Perso-
nalvorstand ausschlieBlich fiir Personalwesen zustindig ist, von 29,4 % auf 40,7 %.
Dagegen hat sich der Anteil der "Nur"-Arbeitsdirektoren in anderen Branchen seit
Inkrafttreten des MitbestG 76 mehr oder weniger deutlich verringert; dieses gilt
insbesondere fiir die Chemie, den Handels- und Baubereich:

Vor 1976: "Nur-AD" im Vorstand 1989: "Nur-AD" im Vorstand

Branche Angzahl Y% Anzahl %
Metall 29 372 39 36,1
Chemie 3 235 3 71
Banken/Versicherungen 3 158 3 13,0
Handel 4 235 1 50
Nahrung-/Genulmittel 6 60,0 7 50,0
Bau 4 333 2 13,3
dffentliche Unternehmen 5 294 11 40,7

59 100,0 66 100,G6

Tab. 4: Branchenvergleich zum Status des Personalressorts im Vorstand 1976-1989

Von allen befragten Arbeitsdirektoren waren zum Zeitpunkt der Erhebung 25,7 %
ausschlieBlich mit dem Personalressort befalit; 1976 galt dieses nur fir 14,1 % aller
Unternehmen. Der Vergleich ist aber insofern problematisch, da ja vor 1976 nicht
alle Unternehmen einen Arbeitsdirektor im Vorstand hatten. Erst spitere Erhe-
bungen kénnen zeigen, inwieweit sich diese Relation verandert hat. Arbeitsdirekto-
ren mit zusidtzlichen Ressorts neben dem Personalbereich gibt es tbrigens bei
79,4 der von uns untersuchten Aktiengesellschaften und "nur" bei rund 60 % der of-
fentlichen Unternchmen.

Sehr interessant ist natiirlich auch die Frage, welche Zusatzressorts Arbeitsdirekto-
ren im Geltungsbereich des MitbestG 1976 wahrnehmen. Der Vergleich zwischen
offentlichen und privaten Unternehmen zeigt, daBb bei der erstgenannten Gruppe
administrative Bereiche stirker vertreten sind, withrend ansonsten jeder fiinfte Ar-
beitsdirektor im privaten Bereich Vorstandsvorsitzender ist und jeder Dritte auch
das Ressort Finanz- und Rechnungswesen bekleidet.
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Ressort dffentliche Unternehmen privaie Unternehmen
(n=16) {n=191)

Vorstandsvorsitz - - 35 (183 %)
Finanz- und Rechnungswesen 1 (6,2 %) 28 (34,5 %)
Technik/Produktion 1 6,2 %) 28 (14,6 %)
Marketing/Vertrieb 1 6,2 %) 14 (7.3 %)
EDV/Organisation 6 (37.5 %) 17 (8,9 %)
Sparienleitung 3 (18,7 %) 20 (10,4 %)
Allgemeine Verwaltung 2 (12,5 %) . 26 (10,4 %)

(Mehrfachrennungen moéglich)

Tab. 5: Vergleich der Zusatz-Ressorts von Arbeitsdirektoren bei dffentlichen und priva-
ten Unternehmen

Ein weiterer unternehmens- und personalpolitisch wichtiger Aspekt ist die Entzie-
hung bestimmter Personalkompetenzen bei Arbeitsdirektoren in Sffentlichen Un-
ternehmen, Diese gilt besonders haufig fir die fogenden Bereiche:
— Personalangelegenheiten der Leitenden Angestellten (in 11,5 % der offentli-
chen Unternehmen entzogen)
— Mitbestimmungsfragen Aufsichtsrat {17,8 %)
— Arbeitssicherheit (14,2 %)
— Arbeitsgestaltung (17,8 %)
- Personalkosten (14,2 %).
Wihrend etwa jeder zehnte Arbeitsdirektor eines Gffentlichen Unternehmens die
Personalangelegenheiten der Leitenden Angestellten nicht in seinem Ressort hat,
gilt dieses fiir jeden fiinften Arbeitsdirektor aus der Privatwirtschaft. Ahnliche Re-
lationen wurden fir die dbrigen obengenannten Aufgabenbereiche festgestellt.
Insofern stehen "die 6ffentlichen” im Vergleich zur Privatwirtschaft eigentlich recht
gut da; dennoch wird bei den Arbeitsdirektoren aus éffentlichen Unternehmen eine
vergleichsweise grofiere Unzufriedenheit hinsichtlich des Ressort- bzw. Kompetenz-
zuschnitts deutlich. Acht von 28 Arbeitsdirektoren in 6ffentlichen Unternehmen (=
28,5 %) duBerten sich unzufrieden, dagegen nur 6,3 % der ibrigen Personalvor-
stinde. Griinde hierfiir kinnten in der Tatsache liegen, daB mehr als 75 % der Ar-
beitsdirektoren in offentlichen Unternehmen annehmen, mit einem zusatzlichen
Ressort habe man eine grofiere Akzeptanz im Vorstand, worauf im folgenden Ab-
schnitt noch detailliert eingegangen wird. Somit liegt die Vermutung nahe, da6 die
Unzufriedenheit dieser Personengruppe sich hiufiger auf den Umstand bezieht,
ausschlieBlich fiir das Personalressort zustidndig zu sein.
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3. Arbeitsdirektor und Unternehmensverfassung

in diesem Abschnitt stehen die Kontakte des Arbeitsdirektors mit dem Aufsichts-
ratsgremium und dessen Bénken anldBlich seiner Bestellung, seiner Personalbe-
richterstattung sowie seiner Teilnahme an den Aufsichtsratsvorbesprechungen im
Mittelpunkt.

Die Abstimmungsergebnisse bei der Erstbestellung unserer befragten Arbeitsdirek-
toren stellen sich wie folgt dar:

einstimmig 230 86,8 %
mit Enthaltungen 17 6,4 %
mit Gegenstimmen 18 6,8 %

265" 100,0 %

17 Befragte machten keine Angabe
Tab. 6: Ergebnisse bei der Erstbestellung

Besonders hiaufig sind in 6ffentlichen Unternehmen Divergenzen bei der Bestellung
der Arbeitsdirektoren festzustellen (in jedem fiinften Unternehmen = 21,4 % gab
es Enthaltungen oder Gegenstimmen), was u.a. auf die oft politisch begriindete
Fraktionierung der Aufsichtsratshinke zuriickzufithren ist.

Nur einstimmige Erstbestellungen gab es dagegen im Nahrung/Genuf/GroBstitten-
Bereich, der sich wohl durch sehr partnerschaftlich gepragte Arbeitsbeziehungen
charakterisieren lafit, ‘
Interessante Unterschiede zwischen 6ffentlichen und privaten Unternehmen zeigen
sich auch in bezug auf die Teilnahme des Arbeitsdirektors an Aufsichtsratsvorbe-
sprechungen der Arbeitnehmer- bzw. Anteilseignerbank. Wihrend die Vorstands-
mitglieder in 6ffentlichen Unternehmen hinsichtlich der Teilnahme an Arbeitneh-
mervorbesprechungen eine Spitzenposition einnehmen, stehen sie bei der Teil-
nahme an Anteilseignervorbesprechungen an letzter Stelle. Aufgrund der relativ
groBen Unabhiingigkeit der 6ffentlichen Vorstinde von der Kapitalseite (zumeist
politisch gespalten und in Abhingigkeit von politischen Amtern gewahlt) versuchen
sie offenbar, Koalitionen mit der Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat einzugehen
bzw, enge Beziehungen zu unterhalten. Nur aus diesen Konstellationen heraus jst
schlieflich die @iberdurchschnittlich hiufige Bestellung von Arbeitsdirektoren aus
dem "Arbeitnehmerlager" (Betriebsrat, Gewerkschaft) zu erkliren. Dies wird wie-
derum darin deutlich, daf in 35,7 % der offentlichen Unternehmen der Arbeitsdi-
rektor regelmibig an den Arbeitnehmervorbesprechungen teilnimmt und in immer-
hin noch 28,6 % der Unternehmen alle Vorstandsmitglieder regelméa8ig teilnehmen
— fiir die Anteilseignerseite liegt dieser Wert nur bei 14,3 %.

185



%u_.—._ =0 af <[ ~ "
22t 2 4] 51 8] =f % =
.
E =
1R £ 2¢ =] =) & 3 I
5
3 s %
> EH
’ ml i all = = =) L}
b >E S By 4 % ] g =
T
<
n
Q.
o
N L s B IS . 0« [4% - i
& Es gl #] &) ¥) v & .
4
%w bt e
'§> N = . ]
-
g
r al aof = al =] = 3
4 | ] b 2 = bu] a
' é
= m o=
k = s = P g . . ,
2
i
. =
=
. En.ﬁ. o | = N “
= - { g g ® 8 g 5
§ <
5 E
2 @ E
] E c
: : 3
o
sho_ | o« 3] < B £
HEINIEIRIEIE:
%
= = G 2| = £ 2 S

Tab. 7:  Teilnahme von Vorstandsmitgliedern an Aufsichisratsvorbesprechungen —
Branchenspezifische Betrachtung
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Aufschlufireich fiir die Ermitttung der Bedeutung des Aufsichtsrats in "76er Unter-
nehmen ist die Zahl der Aufsichtsratssitzungen pro Jahr.

2 3 4 4 Purchschnitt

Familiengesell-

schaften 304 % 0.4 % 304 % 8,7 % 3,1

offentliche

Uniernehmen 63 % 12,5 % 62,5 % 125 % 4,0
(max.)

staatl. beherrschie

Unternehmen 10,5 % 57,9 % 158 % 10,5 % 4,0
(max.)

Publikums-

gesellschaften 14,6 % 292 % 521% 21% 34

auslindische

Tochtergesellsch. 50,0 % 29.5 % 20,5 % 2.0
(min.}

inlindische

Tochtergesellsch, 41,7 % 292 % 292 % 28

mehrere Miitter 44,4 % 278 % 22,2 % 56 % 2.8

n= 84 80 86 10

Tab. 8: Zahl der Aufsichtsratssitzungen p.a. und Eigentiimerstruktur (22 Unternehmen
machten keine Angaben bzw. die Anzahl der AR-Sitzungen lag auferhalb des
dargesteliten "normalen™ Rahmens. }

Wihrend von den éffentlichen Unternehmen und den Publikumsgesellschaften
mehr als die Hilfte vier Aufsichtsratssitzungen pro Jahr abhalten, gilt dieses nur fir
jede fiinfte auslindische Tochtergesellschaft und fiir jede dritte inléndisch kontrol-
lierte Tochtergesellschaft. 30 % der auslindischen Tochtergesellschaften und je-
weils mehr als 40 % der Inlands-Tochtergesellschaften sowie der Schachtelunter-
nehmen halten lediglich zwei Aufsichtsratssitzungen pro Jahr ab. Entsprechend dif-
ferieren die Durchschnittswerte; sie liegen zwischen vier Sitzungen pro Jahr bei of-
fentlichen und staatlich beherrschten Unternehmen und zwei Sitzungen bei den
Auslandstochtergesellschaften.d

Eine recht gute Berichtssituation ist in den Bereichen Metall und Chemie zu erken-
nen; hier hat der Arbeitsdirektor und mit ihm auch der regelméaBige Personalbericht
einen festen Platz im Aufsichtsratsablauf. Nur "mittelpriichtig” sieht es dagegen in
den Bereichen "Banken — Versicherungen", "Nahrung/Genuf3" sowie bei den of-
fentlichen Unternehmen aus. In 75 % der 6tfentlichen Unternehmen wird der Per-
sonalbericht gelegentlich nur durch den Arbeitsdirektor gehalten. Die Bedeutung
des Personalressorts bzw. die breite Akzeptanz des Amtsinhabers "Arbeitsdirektor”
innerhalb von Vorstand und Aufsichtsrat erscheint daher durchaus fraglich.

5 Vgl dazu auch Gudrun Rinninsland, Die Auswirkungen des MitbestG 1976 auf Gescllschaften mit be-
schrinkter Haftung, Miinchen und Mering 1990.
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4. Arbeitsdirektor und Betriebsverfassung

In diesem Zusammenhang waren fiir uns zwei Aspekte von [nteresse, die Teilnahme
des Arbeitsdirektors an Sitzungen von Gremien der Arbeitnehmervertreter sowie
die Intensitat seiner Kontakte zu den betrieblichen Arbeitnehmervertretern.

Die folgende Ubersicht zeigt das breite Spektrum von Gremien, an denen der Ar-
beitsdirektor oder "seine" Personalleiter im Rahmen der Betriebsverfassung teil-
nehmen; hierbei zeigt sich in allen untersuchten Firmen die ibliche, traditionell
vorherrschende Rollenverteilung:

Gremium AD selbst nimmt teil Personalleiter nimmit teijl
WirtschaftsausschuB 248 (87,9 %) 134 (47,9 %)
Konzernbetriebsrat 74 (26,2 %) 25 (8.9 %)
Gesamtbetriebsrat 136 (48,2 %) 90 (31,9 %)
Gesamtbetriebsausschul 75 (26,6 %) 66 (23,4 %)
Betriebsrat 48 (17,0 %) 120 (42,6 %)
BetriebsausschuB 42 (14,9 %) 103 (36,5 %)
Betricbsrite- Versammlung 159 (56,4 %) ) 9 (32,3 %)
Betriebsversammlung 214 (759 %) 170 (60,3 %)
SprecherausschuB der

Leitenden Angestellten 81 (28,7 %) 47 (26,7 %)

Tab. 9: Teilnahme des Arbeitsdirektors oder eines seiner Personalleiter an Sitzungen
und Vertretungen

Die weitaus grofte Bedeutung haben WirtschaftsausschuB (87,9 %) und Betriebs-
versammlungen (75,9 %) fir die Arbeitsdirektoren; hier liegt aber auch die Teil-
nahmequote der Personalleiter am hichsten. Der Wirtschaftsausschufl wurde in un-
serer qualitativen Studie (DFG-Projekt) von vielen Arbeitsdirektoren als besonders
wichtiges Gremium gegeniiber dem Bétriebsrat bezeichnet, da hier wichtige Vorab-
stimmungs- und Informationsprozesse ablaufen. Auch die Chance zur Selbstdar-
stellung und zur Présentation der personalpolitischen Entwicklung im Unterneh-
men auf Betriebsversammlungen nehmen drei Viertel der Arbeitsdirektoren regel-
mafBig wahr.

Auch an Betriebsrateversammlungen (56,4 %) und Gesamtbetriebsratssitzungen
(48,2 %) nehmen noch vergleichsweise viele Arbeitsdirektoren regelmafig teil. Sie
lassen sich hier auch nur selten von Personalleitern vertreten, wie die dort angege-
benen, deutlich niedrigeren Werte zeigen. Anders sieht das Bild auf der "einfachen"
Betriebsratsebene aus, wo Personalleiter deutlich 6fter an Sitzungen teilnehmen als
Arbeitsdirektoren.

Interessant ist das — zum Zeitpunkt der Befragung 1989 noch relativ geringe Enga-
gement der Arbeitsdirektoren bei Sitzungen des Sprecherausschusses der Leiten-
den Angestellten. Zwar gab es dieses Organ seinerzeit in 36,5 % der befragten Un-
ternehmen nicht, aber die Teilnahme von nur 28,7 % der Arbeitsdirektoren und le-
diglich 16,7 % der Personalleiter zeigt, wie gering die Bedeutung diese Gremiums
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bislang eingeschitzt wird. Unterschiede zwischen den privaten und den dffentlichen
Unternehmen sind nicht festzustellen. Vielmehr ist davon auszugehen, daB sich der
einzelne Arbeitsdirektor mit fortschreitender Amtszeit sein "Muster” fiir Gremien-
sitzungen oder Versammlungen in Anlehnung an gesetzliche Vorgaben, betriebliche
Rahmenbedingungen und persdnliche Praferenzen bildet.

Die Kontaktintensitit der Arbeitsdirektoren mit den betrieblichen Arbeitnehmer-
vertretern stellt sich wie folgt dar.

Anzahl %

taglich 20 71

3-4xwochentlich 99 352

1 x witchentlich 97 34,2

1-2 x monatlich 58 20,6

nur sporadisch 7 2,5
281" 100

*  Ein Befragter machie hierzu keijne Angaben

Tab. 10: Kontakiintensitit zwischen Arbeitsdirektor und betrieblichen Arbeitnehmerver-
tretern

Die 6ffentlichen Arbeitsdirektoren, die (iberdurchschnittlich oft "Nur-Arbeitsdirek-
toren" sind und iiberdies einen hohen Anteil an ehemaligen Betriebsratsvorsitzen-
den oder Gewerkschaftern in ihren Reihen haben, weisen eine deutlich héhere
Kontaktintensitat zu den Arbeitnehmervertretern auf als die Arbeitsdirektoren in
der Privatwirtschaft.6

5. Amnsichten iiber die Wahrnehmung der Personalfunktion

Den Arbeitsdirektoren wurden im Rahmen unserer Befragung sieben personalpoli-
tische Statements vorgelegt, von denen maximal drei ausgewihlt werden konnten.
Die Hiufigkeit der Nennungen zeigt foigende Ubersicht. Aus Tabelle 11 wird deut-
lich, daB folgende Aussagen am hiufigsten genannt wurden:

1. "Ein Arbeitsdirektor mit zusétzlichen Ressortkompetenzen anferhalb des Per-
sonalwesens hat eine grofiere Akzeptanz im Vorstand.”

2. "Der Einfluf} des Personalwesens im Unternchmen ist weniger von den Kompe-
tenzen des Arbeitsdirektors abhingig — entscheidend ist seine Personlichkeit."

In ihnen wird die Abhiingigkeit der Position des Arbeitsdirektors von zwei grundle-
genden Faktoren — Kompetenz und Persénlichkeit — ausgedriickt. Beide Faktoren
héngen eng miteinander zusammen. Zwar kénnen zusitzliche Ressortkompetenzen
das Einflupotential des Arbeitsdirektors im Vorstand vergréBern, doch inwieweit

6 o< 0.05
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er diese Potentiale unternechmenspolitisch wirkungsvoll geltend machen kann, ist
wiederum eine Frage der Persénlichkeit.

Anzahl % (n=282)

1 Der EinfiuB des Personalwesens im Unternehmen ist
weniger von den Kompetenzen des Arbeitsdirektors
abhingig — entscheidend ist seine Personlichkeit 172 61,0

2 Der Arbeitsdirektor sollte ein "gestandener Perso-
nalmann" sein 72 25,5

3 Der Arbeitsdirektor sollte neben dem Personal-
ressort keine weiteren Kompetenzbereiche inne-
haben 15 53

4  Das Personalwesen hat durch die Einfithrung eines
Personalressorrts auf Vorsiandsebene it Unter-
nehmen an EinfluB gewonnen 138 489

5  Ein Arbeitsdirektor mit zusitzlichen Ressore-
kompetenzen auBerhalb des Personalwesens hat .
eine groBere Akzeptanz im Vorstand 176 62,4

6  Das Personalwesen hat im Unternehmen ins-
besondere eine Servicefunktion gegeniiber
den anderen Bereichen 141 50,5

7 Die Personalarbeit ist vorwiegend Aufgabe
des unmittelbaren Vorgesetzien, daher sollte
das Personalressort 50 klein wie moglich
gehalten werden 42 14,9

Tab. 11. Personaipolitische Statements zu Position und Kompetenz des Arbeitsdirektors
— FEin Meinungsbiid

Unterschiedliche Einschéiitzungen werden zwischen den Arbeitsdirektoren in 6f-
fentlichen Unternehmen gegeniiber den Amiskollegen in der Privatwirtschaft deut-
lich (Vgl. Tab. 12).
AufschluBreich fiir die Gruppe der Arbeitsdirektoren in offentlichen Unternehmen
" ist, da sie sich am haufigsten (mit 78,6 %) fiir Statement 5 ("groBere Akzeptanz,
wenn andere Ressorts”) entschieden hat, was auf eine relativ groe Unzufriedenheit
mit der Kompetenzausstattung und der Akzeptanz im Vorstand schlieBen laBt. Die
Ursachen kdnnen unterschiedlich sein. Ein wichtiger Faktor bei Betrachtung der
Arbeitsdirektoren in dffentlichen Unternehmen ist ja der hohe Anteil an ehemali-
gen Betriebsratsvorsitzenden oder Gewerkschaftsfunktiondren (10 von 28 Amtsin-
habern). Moglicherweise werden gerade sie nicht voll im Vorstand akzeptiert.
Obwaohl der Ressortzuschnitt der Sffentlichen Arbeitsdirektoren recht umfassend
ist (oft sogar besser als bei den privaten Kollegen), ist die Unzufriedenheit bei die-
ser Personengruppe weitaus grofler: Wihrend nur 6,3 % der iibrigen Arbeitsdirek-
toren Kompetenzverbesserungen wiinschen, geben 28,5 % der Arbeitsdirektoren
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aus dem Offentlichen Sektor Verinderungswiinsche an. Ihre ausschlieBliche Zu-
stiandigkeit fiir Personalfragen scheint von den meisten nicht fiir eine akzeptable
Lésung gehalten zu werden. Hierauf deutet ebenfalls die relativ geringe Haufigkeit
des Statements 1 ("Persénlichkeit ist wichtiger als Kompetenzen") bei den Arbeits-
direktoren aus 6ffentlichen Unternehmen hin; bei ihren Kollegen aus der Privat-
wirtschaft war dieses Statement deutlich beliebter.

dffentliche Unternehmen Privatwirtschaft
% (n=28) % (n=254)

1 AD: Persdnlichkeit ist wichtiger als

Kompetenzbereiche 429 63,5
2 ADsollte “gestandener Personalmann”

sein 35,7 246
3 ADsollte keine anderen Kompetenz-

bereiche haben 36 5.6
4  Personalwesen hat durch AD im

Vorstand an Einflul gewonnen 71,4 46,8
5  AD:groBere Akzeptanz, wenn zusétz-

liche Ressorts 78,6 61,1
6  Personal = Servicefunktion 39,3 51,5
7 P = Sache des Vorgeseizten;

P sollte 50 klein wie mdglich sein - 16,7 |

Tab. 12: Gewichtung der Personal-Statements — Offentliche und private Arbeitsdirekto-
ren im Vergleich

6. Konzeptionelle Schwerpunkte der Personalarbeit

In diesem Bereich unseres Fragebogens wurde u.a. die gegenwirtige Bedeutung von
verschiedenen Teilgebieten moderner Personalarbeit erfragt. Die Bereiche Perso-
nalentwicklung/Aus- und Weiterbildung, Personalplanung und Personalkosten wur-
den mit deutlichem Abstand am hiufigsten als "sehr wichtig" eingeschitzt. Die Ein-
schitzungen "ohne Bedeutung" und "eher unwichtig" wurden nur selten angekreuzt.
Relativ am hiufigsten geschah dies bei den Items "Organisationsentwicklung",
"Personalsysteme” und "Fihrungsleitlinien” und damit bei Sachverhalten, auf die
der traditionelle puristische Personalmanager wohl noch am ehesten verzichten
kann. Im iibrigen bewegten sich die Einschatzungen der personalpelitischen Teilge-
biete vorwiegend bei "sehr” bzw. "eher wichtig”, wie die folgende Tabelle detailliert
zeigt:
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sehr ¢her teil- eher ohne

wichtig  wichtig  1eils unwichlig  Bedeutung
Tarifpolitik/Entgeltpolitik 46,0 3297 173 3,7 0,4
Personalplanung 628 26,0 10,1 1,1 -
Personaleniwicklung/Aus- und
Weiterbildung 713 19,1 3,6 7
Betriebsverfassung/Kontakie zu
Arbeitnehmervertretern 41,9 397 16,2 1.8 04
Arbeitszeilgestaltung 28,5 386 26,7 58 0.4
Personalkosten 55,1 31,5 11,6 1.8
Unternehmensphilosophic/
-kultur 29,0 359 23,9 9.4 1.8
Personalsysteme 9.6 288 40,8 17,3 35
Organisationsentwicklung
(Quality Circles/
Lernstattkonzepte) i0,2 303 34,7 18,2 6,6
Fiihrungsleittinien/
-grundsiize 28,8 32,7 24,8 11,5 2,2

Tab. 13: Die gegenwirtige Bedeutung personalpolitischer Aufgabenbereiche
{in %, n=277)

Bei der Gegeniberstellung der Einschatzungen durch Arbeitsdirektoren in dffentli-
chen und privaten Unternehmen wurden grofic Unterschiede deutlich. Wihrend fiir
die Personalvorstinde der Privatwirtschaft die obige Rangfolge gilt, haben ihre
Amitskollegen aus dem offentlichen Bereich folgende personalpolitische Gebiete als
besonders wichtig erachtet:

— Betriebsverfassung

— Personalplanung

— Personalentwicklung

In Anbetracht der Tatsache, dall zehn von 28 Arbeitsdirektoren in 6ffentlichen Un-
ternchmen ehemals Betriebsratsvorsitzende oder Gewerkschaftsfunktionire waren,
iberrascht diese Rangfolge nicht. Mdglicherweise kommt hierin eine starkere Ab-
hingigkeit der 6ffentlichen Arbeitsdirektoren von ihren Bezichungen zur Arbeit-
nehmerseite zum Ausdruck, — vielleicht spiegelt sich hier aber auch das gréfere
BewuBtsein fiir die besondere Bedeutung der Betriebsverfassungsebene gerade fir
den Arbeitsdirektor.

Vor dem Hintergrund dieser Unterschiede wurde erneut fiir uns die Frage akut, in-
wieweit man, was subjektiv ja durchaus nachvollziehbar war, auch in statistisch si-
gnifikanter Form von unterschiedlichen Typen von Arbeitsdirektoren sprechen
kann. Mit Hilfe einer Faktorenanalyse (Hauptkomponentenanalyse) wurde die Fra-
ge untersucht, ob es bestimmte "Typen" von Arbeitsdirektoren gibt, die sich durch
spezifische Antwortmuster hinsichtlich der Einschatzung personalpolitischer Teil-
bereiche voneinander unterscheiden.

Dabei haben sich folgende Muster herausgebildet:
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(1) der "Kultur- bzw. Systemtyp” (Typ 1), der sich durch eine stirkere Betonung der
Bereiche

Unternehmungskultur,

Organisationsentwicklung,

Personalsysteme,

— Fihrungsleitlinien,

charakterisieren l46t;

(2) der "Optimierer bzw. Macher"” (Typ 2), der durch eine groflc Betonung der
Aspekte

— Personalkosten und

— Arbeitszeitgestaltung

gekennzeichnet werden kann

und

(3) der "Planer bzw. Politiker” (Typ 3), der groBten Wert auf den Bereich Personal-
planung legt.

Als "Typ 3" finden sich die meisten Arbeitsdirektoren aus dem dffeatlichen Sektor
wieder. Die Analyse des Zusammenhangs zwischen dem "Typ von Arbeitsdirektor"
und seinen Praferenzen fiir bestimmte personalpolitische Statements bekraftigte
diesen Befund noch: Die Auffassung, daB} zusitzliche Kompetenzenbereiche auBer-
halb des Personalressorts dem Arbeitsdirektor ein "besseres Standing" verschaffen
bzw. ermdglichen, ist bei Typ 3 am weitesten verbreitet, was deutlich mit den Er-
gebnissen aus Abschnitt 3.5 zu den éffentlichen Unternehmen korrespondiert.

IV. SchluBbemerkungen und Ausblick

Bezogen auf den zukilnftigen Stellenwert der in Tab. 13 aufgefithrten personalpoliti-

schen Teilbereiche ergeben sich nur geringfiigige Verdnderungen gegeniiber der ak-

tuellen Einschitzung. Folgende Tendenzen wurden jedoch aus den Ergebnissen
deutlich:

— Die Bedeutung der Bereiche "Arbeitszeitgestaltung" und "Personalentwick-
lung/Aus- und Weiterbildung" wird in der Zukunft besonders stark zunechmen.

~ Dieses gilt in abgeschwichter Form fiir die Bereiche "Personalplanung” und
"Personalkosten”,

— Abnehmende Bedeutung ist insbesondere fiir den Bereich "Betriebsverfassung"
zu konstatieren; diese Aussage gilt Gberraschenderweise auch fir die offentli-
chen Unternehmen. Bei dieser Befragung mufite aber offen bleiben, ob die Ar-
beitnehmervertreter diese Entwicklung ebenso einschétzen.

Fiir &ffentliche Unternehmen zeichnet sich dabei eine zeitliche Verzégerung im

Hinblick auf diese personalpolitischen Entwicklungen ab, daB politische und plane-

rische Aspekte der Personalfunktion hier offensichtlich starker im Vordergrund

stehen als Fragen der Unternehmenskuitur oder der Personalentwicklung. Daf} z.B.

die Personalentwicklung in vielen offentlichen Unternehmungen noch eher stief-

miitterlich behandelt wird, ist nicht zuletzt auch eine Auswirkung der Abhingigkeit
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von Offentlichen Finanzmitteln — so z.B. bei den Gesellschaften des &ffentlichen
Personennahverkehrs, die allesamt mit dreistelligen Millionendefiziten belastet
sind. Investitionen in das Mitarbeiterpotential sind offenbar politisch schwer durch-
setzbar.

Eine weitere Ursache fiir den personalpolitischen "Dornrdschenschlaf® vieler 6f-
fentlicher Unternehmen ist gewili auch darin zu suchen, daB es bei einer Besetzung
der Arbeitsdirektoren-Positionen mit Politikern oder Gewerkschaftsfunktioniren
nur allzu oft eben keine gestandenen Personalprofis mit Ambitionen zur Moderni-
sierung der Personalfunktion sind, die diese Amter bekleiden. Hier geben jedoch
die beschriebenen Anzeichen fiir einen Genenerationswechsel berechtigten Anlaf
zur Hoffnung. Es bleibt abzuwarten, inwieweit es im Rahmen der Umsetzung dieser
Konzeptionen zu einer Modernisierung der Personalfunktion in den &ffentlichen
Unternehmungen kommt, die durch die "neuen" Arbeitsdirektoren bewuBt initiiert
und gesteuert wird.
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