UNTERNEHMENSFUHRUNG

Mitbestimmung statt Uberwachung

Firmen brauchen weniger Chefs, wenn das institutionelle Umfeld stimmt.
Notwendig sind unter anderem Arbeitnehmervertretungen.

Laut Lenin ist Vertrauen gut, Kontrolle besser. Allerdings ist
Kontrolle immer auch mit Kosten verbunden, was aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht eher gegen engmaschige Uberwachung
und fur flache Hierarchien spricht — wenn sie denn funktionie-
ren. Welche Voraussetzungen erfullt sein mussen, damit Be-
triebe mit wenig Fuhrungs- und Aufsichtspersonal auskom-
men, haben Silvia Teuber und Uschi Backes-Gellner von der
Universitat Zirich gemeinsam mit Paul Ryan von der Univer-
sitdt Cambridge mit Unterstiitzung der Hans-Bockler-Stiftung
untersucht. Das Ergebnis: Ohne solide Berufsbildung, Beschaf-
tigungsstabilitat und Mitbestimmung geht es nicht.

Die Forscher haben 22 Maschinenbauunternehmen in
Deutschland, GroRbritannien, der Schweiz und den USA ver-
glichen, die mindestens 50 Beschaftigte haben und mit ver-
gleichbaren Technologien arbeiten. Fir die Studie wurden die
Personalverantwortlichen interviewt, die Produktionsstatten
besichtigt und Unternehmensdaten ausgewertet.

Deutsche Firmen kommen mit weniger Chefs aus

Wenn man die Kontrollspanne der untersuchten Betriebe —
also das Verhaltnis zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
in der Produktion — betrachtet, sind nationale Muster deutlich
erkennbar: In den USA kommen im Schnitt 7,1 Beschaftigte
auf einen Chef, in GroR3britannien 10,3, in der Schweiz 13,6 und
in Deutschland 26. Der niedrigste Wert bei den deutschen Fir-
men betragt 17,6, in den USA stellt 13 den maximalen Wert dar.

Die Unterschiede decken sich mit Erkenntnissen der soge-
nannten Varieties-of-Capitalism-Forschung: Deutschland ent-
spricht dem Prototyp einer , koordinierten Marktwirtschaft” mit
kooperativen Arbeitsbeziehungen, Flachentarif, wirksamem
Kundigungsschutz, systematischer Berufsausbildung und be-
ruflicher Weiterbildung. Das US-amerikanische Modell steht
dagegen fur ,liberale Marktwirtschaft” in Reinform: wenig Ko-

Amerikaner brauchen viele Hauptlinge

In Maschinenbaufirmen kommen im Schnitt so viele Mitarbeiter
auf einen Vorgesetzten in ...
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operation, starkes Management, kaum Tarifbindung, schwa-
cher Kundigungsschutz, Investitionen vor allem in akademi-
sche Bildung. GroRRbritannien und insbesondere die Schweiz
stellen eher Mischformen dar.

Mitbestimmung starkt das Vertrauen

Dass in koordinierten Marktwirtschaften im Vergleich weniger
kontrolliert wird, halten die Autoren fur schlussig: Ein solides
Berufsbildungssystem sorge flr qualifizierte Arbeiter, die we-
nig Anleitung und Uberwachung brauchen. Da gut ausgebilde-
te Beschaftigte auch anspruchsvolle Aufgaben tubernehmen,
sei die Motivation von vornherein hoher. Kindigungsschutz
und Flachentarif erhohten die Mitarbeiterbindung, was wiede-
rum den Erwerb von betriebsspezifischem Wissen begunstigt.
Fuhrungspositionen kdnnten so mit erfahrenen Leuten besetzt
werden. Hinzu komme der positive Einfluss von Betriebsraten:
Mitbestimmung starke das Vertrauen zwischen Management
und Belegschaft und trage so ebenfalls zu weniger Kontrollbe-
darf bei. In liberalen Marktwirtschaften wie den USA fehle es
dagegen an Mechanismen zur Gewahrleistung von adaquater
Qualifikation, Mitarbeiterbindung und Vertrauensbildung. Da-
her seien die Firmen gezwungen, in erster Linie auf Hierarchie
und Regeln und damit auf eine enge Kontrollspanne zu setzen.
Die skizzierten Zusammenhange lassen sich nicht nur im
Landervergleich, sondern auch auf betrieblicher Ebene nach-
weisen. Grundsatzlich stehe es Unternehmen frei, im Rahmen
der nationalen Institutionen eigene organisatorische Akzente zu
setzen, so die Betriebswirte. Der Analyse zufolge gibt es auch
in den USA Maschinenbauunternehmen mit starken internen
Arbeitsmarkten. Eine der funf britischen Firmen verfugt tber
eine Arbeitnehmervertretung. In der Schweiz gibt es sogar flinf
Unternehmen mit betrieblicher Interessenvertretung und nur
eines ohne. Zwei der sechs Schweizer Unternehmen rekru-
tieren ihre Fuhrungskrafte vor
allem intern. Wenn man die
betrieblichen Merkmalskom-
binationen zur Kontrollspan-
ne in Beziehung setzt, zeigt
sich: Eine qualitativ hochwer-
tige Berufsbildung, ein hoher
Anteil interner Beforderungen
> = g und eine Arbeitnehmervertre-
w m‘ w w w tung sind notwendige Bedin-
gungen dafur, dass eine Firma
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