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Das ,Forum
Mitbestimmung
und Unternehmen®

Auftrag und Aktivitaten

,Die weitere Ausgestaltung der Mitbestimmung durch laufende
Beobachtung ihrer Praxis, die Organisation eines kontinuierlichen
mitbestimmungspolitischen Dialogs auf hoher Ebene aupBerhalb von
Verhandlungs- und Entscheidungssituationen und die einzelfallbezo-
gene Beratung und Moderation sind als éffentliche Gestaltungsauf-
gaben anzusehen, deren Erfiillung in erster Linie den organisierten
Sozialpartnern obliegen muss. Die Kommission fordert diese auf,
gemeinsam nach geeigneten organisatorischen Formen fiir
Beobachtung, Dialog und Beratung zu suchen.”

Aus: Empfehlung 26 der Kommission Mitbestimmung

Kommission Mitbestimmung: ,Mitbestimmung ist ein Vorteil*
Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® wurde von der Hans-Béckler-Stiftung und
der Bertelsmann Stiftung als gemeinsame Initiative im Anschluss an die Kommission
Mitbestimmung und neue Unternehmenskulturen 1999 initiiert. Es war das auf vier Jahre
angelegte Pilotprojekt beider Stiftungen, um den Empfehlungen der Kommission zur zukiinf-
tigen Ausgestaltung der Mithestimmung zum Beginn eines neuen Jahrtausends einen symbo-
lischen und organisatorischen Impuls zu geben. Dem Duktus der Mitbestimmungs-
kommission (1996 bis 1998) folgend, wurde vor allem nach positiven Umsetzungen in der
Mitbestimmungspraxis und ihrer gelungenen Weiterentwicklung gesucht. Die analysierten

Beispiele zeigen deshalb vor allem die Vorziige der Mitbestimmung.

Der Auftrag: ,Stiftung fiir Arbeit“ in Deutschland
Die Kommission Mitbestimmung hatte in ihren Empfehlungen den Sozialpartnern fiir diese
Aufgabe empfohlen, gemeinsam und im dffentlichen Auftrag geeignete organisatorische
Formen fiir Beobachtung, Dialog und Beratung zu erproben.

Hans-Bockler-Stiftung und Bertelsmann Stiftung erneuerten mit dem ,Forum Mitbestimmung und
Unternehmen“ ihre gemeinsame Absicht, zu einer auf Versachlichung und Konsens-
bereitschaft beruhenden Wirtschaftsordnung beizutragen. Ihre seit mehr als einem Jahrzehnt
andauernden Aktivitdten des tibergreifenden themenbezogenen Dialogs mit allen gesellschaft-
lichen Gruppen sollten mit dem Thema Mitbestimmung fortgefiihrt und erweitert werden. Das
Forum wollte zur zeitgemédBen Erneuerung der organisierten Arbeitsheziehungen in

Deutschland beitragen sowie pilothaft konsensuale Formen von Beobachtung, Dialog und

In dieser Broschiire wird die mannliche Schreibweise — aus Griinden der besseren Lesbarkeit -

als Form fiir beide Geschlechter verstanden.



praktischer Unterstiitzung gelungener kooperativer Modernisierung aufzeigen. Auf diesem
Wege sollten besonders durch die Analyse des Umfeldes der Mitbestimmung Hinweise zu
ihrer Weiterentwicklung in der zukiinftigen Arbeitsgesellschaft gewonnen und gleichzeitig

ihre Verbreitung geférdert werden.

Die Stiftungen unterstrichen mit dem ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen* ihre gemeinsa-

me Grundiiberzeugung, dass im deutschen System der industriellen Beziehungen
Konsensmodelle hervorragend zur Problemlgsung fiir Wirtschaft und Gesellschaft geeignet

sind und die Konsensgesellschaft eben kein Auslaufmodell darstellt.

Als Arbeitsform stand die niederldndische ,Stichting van de Arbeid“ Pate, ein Symbol der nieder-

landischen Verhandlungskultur. Sie wurde in der unmittelbaren Nachkriegszeit 1945 gegriin-
det und geht zuriick auf den auf koniglichen Beschluss eingesetzten ,Hohen Rat der Arbeit*
von 1919.

Die beiden Stiftungen wollten herausfinden, inwieweit die in den Niederlanden erarbeiteten

Losungen schwieriger und kontroverser, aber gesellschaftlich relevanter Probleme im
Zusténdigkeitsfeld der Sozialpartner auch auf deutsche Verhdltnisse {ibertragbar sind. Ziel
war, eine deutsche ,Stiftung fiir Arbeit“ auf die Reformagenda zu setzen. Die Initiative sollte
zeigen, wie man, jenseits der verbandspolitischen Konfrontation, ohne groBen Stab und ohne
Biirokratie vorzeigbare und zielfiihrende Resultate zur Fortentwicklung eines gesellschaft-
lichen Grundmodells wie der Mitbestimmung erreichen kann. Dieses ehrgeizige Reformziel

erwies sich dann doch - vorerst - als zu hoch.

Die gemeinsame Tragerschaft bot jedoch eine gute Voraussetzung dafiir, das gemeinsame

Anliegen voranzubringen: So konnten Praktiker aus Unternehmensleitungen und Arbeit-
nehmerinteressenvertretungen, aus Politik, Verbdnden und Gewerkschaften — entlang
praktischer Problemstellungen des wirtschaftlichen Strukturwandels in Deutschland -
Verdanderungen analysieren. Die Charakteristika von ,good practice“ wurden herausgearbeitet.
Einige der Ergebnisse gingen in die Debatte um die Reform des neuen Betriebsverfassungs-

gesetzes von 2001 ein.

Begleitet wurde die Arbeit durch einen Beirat und einen Beraterkreis (S. 69) unter der Leitung des

friiheren Arbeitsdirektors und Vorstandsmitglieds der Volkswagen AG, Prof. Karl-Heinz Briam.

Wirtschaftlicher Erfolg, demokratische Infrastruktur und soziale Selbstorganisation

Die Stiftungen sehen nach dieser gemeinsamen Arbeit die Mitbestimmung als geeignetes

Instrumentarium zum 6konomischen Erfolg durch Forderung des Strukturwandels und der
Produktivitit. Mitbestimmung stérkt die demokratische Infrastruktur der Gesellschaft durch
die Moglichkeit der Teilhabe und durch die Chance zur zivilisierten und gerechten Konflikt-
und Interessenaustragung sowie zu stdrkerer dezentraler sozialer Selbstorganisation.
Mitbestimmung muss sich in diesem Verstdndnis daran messen lassen, wie sie gleichermaBen
zur Wetthbewerbs- und Innovationsfahigkeit einerseits und zur Beschéftigungssicherheit ande-
rerseits beitrdgt. Dies wird als eine wichtige Voraussetzung fiir ihre Zukunftsfahigkeit gese-
hen. Mit dieser empirisch belegten Sichtweise hatte sich die Kommission Mitbestimmung aus
der jahrzehntelang dominierenden Auffassung geldst, dass eine Seite nur auf Kosten der ande-

ren gewinnen konnte.

Die Wirksamkeit von Mitbestimmung muss dabei im Zusammenspiel mit der grundrechtlich

geschiitzten Tarifautonomie gesehen werden: Ebenso wie funktionierende Betriebsparteien

den Tarifvertragsparteien kontrollierte Dezentralisierungen des Tarifvertrags ermoglichen,

entlastet eine akzeptierte Tarifpolitik die Mitbestimmung, weil sie Unternehmen, Betrieb
und Arbeitsplatz frei halten von grundsétzlichen Verteilungskonflikten. So funktionierten
betriebliche Biindnisse fiir Arbeit dort am besten, wo sie sich auf diese gegenseitige
Entlastungsfunktion stiitzen konnten. Der gesetzliche Tarifvorrang (§ 77.3 Betriebsver-
fassungsgesetz), der diese Balance definiert, bildet deshalb — heute und in Zukunft -

eine der wesentlichen Voraussetzungen fiir die Funktionsfahigkeit der Mitbestimmung.

Vorgaben - durch Gesetze und Rechtsprechung - verdndern jedoch zunehmend den

Stellenwert fiir die lokale Praxis: Sie sind nach wie vor unabdingbar. Aber sie gewédhren
auch Freirdume zur betrieblichen Ausgestaltung durch Vereinbarungen und Vertriage zwi-
schen den Tarifvertragsparteien. Rechtliche Vorgaben sind dann vorteilhaft, wenn eine
flexible lokale Anpassung bendtigt wird. Die betrieblichen Verhandlungspartner, ihre
Rechte, Pflichten und Kompetenzen sind klar definiert und stellen die Geschéftsgrund-
lage fiir betriebliche Losungen dar, die nicht erst noch zur Kldrung und Absegnung an

dritte, auBerbetriebliche Parteien delegiert werden miissen.

Freirdume fiir die betriebliche Ausgestaltung rechtlicher Vorgaben werden zunehmend

genutzt. Dennoch kommt das Forum zu dem Ergebnis, dass es weiterhin rechtlicher

Vorgaben bedarf.

Das Zusammenspiel von Mitbestimmung und Tarifautonomie bildet die Basis fiir den sprich-

wortlichen sozialen Frieden in Deutschland. Er ist nicht selbstverstindlich, sondern muss
unter sich wandelnden Bedingungen immer wieder erneut erreicht werden. Dieser Vorteil
sollte nicht leichtfertig aufgegeben werden, um die neuen Herausforderungen durch digi-
tales Arbeiten und globales Wirtschaften erfolgreich zu bewdltigen. Die Mitbestimmung
gewinnt an Bedeutung: durch zunehmendes Fremdkapital internationaler Anleger zur
Unternehmensfinanzierung, durch grenziiberschreitende Unternehmensorganisation —
die durch die Moglichkeit der Griindung Europdischer Aktiengesellschaften eine neue
Dimension erhalten hat -, und durch die gewachsene Bedeutung des Einzelnen im
Arbeitsprozess, die ihn zwar als qualifizierten Arbeitnehmer begehrter, aber zugleich

auch als Einzelnen schutzbediirftiger als bisher machen wird.

Das System der Mitbestimmung in Deutschland

Unternehmensmit- Betriebliche

bestimmung Mitbestimmung ; i
o 5 Direkte Beteiligun

Mitbestimmunggesetze Betriebsverfassungsgesetze - HR?wkte eteligung

Montan, 76er, 5Ter Betriebsrat

Aufsichtsrat

Tarifautonomie
Grundgesetz
Tarifvertrage




Das Arbeitsprogramm: Mitbestimmung im Dialog
Wenn auch das eigentliche Ziel der ,Stiftung fiir Arbeit“ in dem vorgegebenen
Zeitrahmen von vier Jahren nicht erreicht wurde, so werden Stil und Organisationsformen
der Forumsdebatten nachwirken. Keines der vom ,Forum Mitbestimmung und Unter-
nehmen* bearbeiteten Themen hat im Verlaufe der vier Jahre (1999 bis 2003) seine
Aktualitit fiir den gesellschaftlichen Reformprozess eingebiiBt. Das Forum Mitbe-
stimmung bot in diesem Zeitraum Dialogmdglichkeiten in folgenden Themenfeldern
(S. 67):

Mitbestimmung in mittelstandischen Unternehmen: Unterstiitzung fiir das ,lernende
Unternehmen®, das durch Modernitit und Produktivitdt, hohe Mitarbeitermotivation,
kooperative mitbestimmte Unternehmenskulturen und Beschéftigungssicherung bzw.
-forderung charakterisiert ist.

Konfliktaustragung und Interessenausgleich in den neuen Unternehmen der digitalen
Wirtschaft: Organisation der Uberlebensressource Vertrauen in Unternehmen, deren
Kapital aus ihren Mitarbeitern besteht.

Bedeutung der Mitbestimmung fiir die Kapitalmarktbewertung: Geben Borsen einen Mitbe-
stimmungs-Discount — und umgekehrt: Lassen sich Investoren durch einen ,Workholder-
Ansatz“ der Unternehmensfiihrung positiv beeindrucken? Inwieweit steht Mitbestimmung
als Inbegriff langfristiger Unternehmensentwicklung im Widerspruch zur international
sich wandelnden Corporate Governance der Unternehmen?

Kooperative Unternehmensfithrung durch Mitbestimmung als Vorteil des européischen
Sozialmodells im globalen Wettbewerb: Was nehmen deutsche Unternehmen z. B. in ihre
Niederlassungen in die neuen EU-Lander mit, wie pragmatisch gehen Ausldnder in ihren

deutschen Betrieben mit der Mithestimmung um?

Strukturwandel - Zukuntft der
Okonomische Arbeitsgesellschaft -
Leistungsfahigkeit Mitbestimmung und
der Mitbestimmung Wissensarbeit

Mitbestimmung in der
Internationalisierung —
Perspektiven fiir ein
kooperatives

Flihrungsmodell?

« Probleml6sungsfahigkeit
der Mitbestimmung

« Reformnotwendigkeit
des Mitbestimmungssystems

« Konturen fiir eine Stiftung
fiir Arbeit

Was kann verniinftigerweise von diesem ein paar Jahrzehnte alten System erwartet
werden, was kann man damit in der Zukunft machen? (...) In einer mittelfristigen
Perspektive von, sagen wir, 15 Jahren gilt eben: Es gibt die Mitbestimmung als
Institutionensystem, und es wird sie auch weiter geben. Niemand kann sie wegwiin-
schen und sie wird sich durch Eingriffe des Gesetzgebers nicht fundamental ver-
dndern. (...) Wenn Betriebsréite und Manager gemeinsam dartber berichten, wie
sie ihr Unternehmen in den letzten finf Jahren reorganisiert haben, kann niemand
mehr sagen: ,Ich bin ein prinzipieller Gegner der Mitbestimmung*. So etwas

l6st sich einfach in ldcherliche Ideologie auf. Auch auf der anderen Seite kann
niemand mehr behaupten: ,Wenn die Paritit im Gesetz stiinde, wdren die Dinge

ganz anders gelaufen.“

Prof. Wolfgang Streeck, Direktor
des Max-Planck-Instituts fir
Gesellschaftsforschung, Koln zu
den Ergebnissen der Kommission
Mitbestimmung 1998

Verdnderungen der Mitbestimmung betreffen die Akteure in der deutschen Wirtschafts-
geschichte in der Spanne einer Generation: Nur etwa alle 25 bis 30 Jahre werden ihre
gesetzlichen Grundlagen verdndert. Und zwar immer als Resultat eines politischen Kom-
promisses zwischen gesellschaftlichen Fundamentalpositionen von Arbeit und Kapital.
Sie sind nie konzeptionell aus einem Guss. Fakt ist: Der deutsche Pfad der industriellen
und exportorientierten High-Road-Produktion wurde immer wieder erneut unterstrichen
und erfolgreich fortgeschrieben. Warum sollte dies nicht auch jetzt in einem Umbruch
der Fall sein, in dem es auf die Forderung der Arbeitsfahigkeit des Einzelnen, in der
Managersprache: des ,Humankapitals“, besonders ankommt? Denn gerade darin war und
ist Mitbestimmung - und das mit ihr verbundene Modell der Arbeitsbeziehungen -
besonders erfolgreich. Es konnte aber auch sein, dass die deutsche Art des Wirtschaftens
in einer Welt, die den Unternehmen leichter denn je zuvor das Ausweichen an andere
Standorte ermgglicht, den Anschluss an Innovation und Produktivitét verliert, wenn sie
ihre bisherige Féhigkeit zur Anpassung und Gestaltung aufgibt.

Diese Broschiire mochte Dialoge und Ergebnisse des Forums als Zwischenetappen aus der
skizzierten Grundsatzdebatte dokumentieren. Die abschlieBende Agenda Mitbestimmung
2003 plus mdochte helfen, weder Knéuel noch Faden der Diskussionen in ndchster Zeit aus

den Augen zu verlieren oder vorschnell damit den ReiBwolf zu fiittern.



,Am Laufe ihrer Entwicklung zu einer Infrastruktur betrieblicher
Kooperation hat sich die Mitbestimmung an die besonderen techni-
schen und wirtschaftlichen Gegebenheiten verschiedener Branchen
und Unternehmen unterschiedlich angepasst.“

Aus: Empfehlung 3 der Kommission Mitbestimmung

Mitbestimmung und Strukturwandel

4Erfolgreiche Mittelstédndler brauchen Kooperation® ist das Fazit des ,Forum Mitbestimmung
und Unternehmen". Bestétigt wird dies durch eine Studie der Dresdner Bank und der
Zeitschrift Impulse. Die Befragung von 1.000 Fiihrungskriften mittelstandischer Unter-
nehmen im Herbst 2000 widerlegt die weit verbreitete Vorstellung, dass der Mittelstand
dabei ohne Betriebsrite auskommen wiirde.

Zwar stimmt nach dieser Erhebung, dass nur ein Bruchteil der geschdtzten 550.000 betriebs-
ratspflichtigen Unternehmen auch {iber eine gewéhlte Interessenvertretung verfiigt. Die
Zahlen @ndern sich jedoch mit der BetriebsgroBe. Bei 50 Beschiftigten und mehr haben
schon 70 Prozent einen Betriebsrat. Zu dhnlichen Ergebnissen kommt auch das Institut
fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung: Von den Betrieben mit 21 und mehr Beschiftigten
haben etwa 36 Prozent einen Betriebsrat, bei 100 und mehr Beschéftigten sind es bereits
drei Viertel der Betriebe. Ein weiteres Ergebnis der Mittelstandsstudie: 65 Prozent der
Unternehmensleitungen bezeichnen ihr Verhdltnis zum Betriebsrat als gut oder sogar
sehr gut.

Eine Aussage, die diejenigen weniger verwundert, die hinter die Kulissen der einzelnen
Betriebe schauen. Die Kooperation zwischen Unternehmensfiihrung und Betriebsrat
entspricht schon lange nicht mehr den traditionellen Vorstellungen. Zunehmend sind
die Interessenvertreter Vermittler zwischen individuellen Beschaftigten-Wiinschen und
Management-Entscheidungen. Kollektives Vordenken zum Nutzen der Gesamtbelegschaft
verstérkt die Berticksichtigung der Interessen einzelner Arbeitnehmer oder
Arbeitnehmergruppen. Die verdnderte Betriebsratsarbeit ergénzt eine
Unternehmenskultur, die zunehmend mitarbeiterorientiert ist. Doch trotz der - je nach
BetriebsgroBe — groferen Nahe zwischen den Hierarchien zeigt sich der Wert einer

institutionalisierten Mitbestimmung. Direkte Arbeitnehmerbeteiligung ersetzt sie in der

Praxis nicht.
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In Unternehmen, die seit Jahren erfolgreich ihre Marktposition halten, ist der Betriebsrat

Das deutsche kooperative System der Arbeitsbeziehungen hat sich in der nicht nur eine gesetzlich vorgeschriebene Last fiir das Management. Die Unternehmens-

Praxis bewdhrt. Dort, wo es mit den wirtschaftlichen Zielen in Konflikt geriit, leitung der SMA Technologie arbeitet seit der Firmengriindung 1981 erfolgreich mit einem

liegen die Ursachen nicht im System, sondern in seiner Anwendung. Betriebsrat zusammen. In dem hessischen Unternehmen haben die beiden Firmengriinder

mit der Interessenvertretung gemeinsam eine neue Unternehmenskultur entwickelt, die

Prof. Karl-Heinz Briam, unter anderem auch beinhaltet, dass der Betriebsrat viele seiner Aufgaben an die
Vorsitzender des Fachbeirates Beschiftigten delegiert. So wird beispielsweise das Firmen-Arbeitszeitkonzept von jedem
fiir das ,Forum Mitbestimmung Mitarbeiter selbst gesteuert. In einer Rahmenvereinbarung mit dem Betriebsrat wurde
und Unternehmen* lediglich festgelegt, dass es eine feste Betriebsoffnungs- und Jahresarbeitszeit gibt. Die

Mitarbeiter entscheiden je nach Arbeitsanfall und individuellen Bediirfnissen selbst.
Nicht nur, dass hier die Interessenvertreter eine ihrer wichtigsten Kompetenzen qua
Betriebsvereinbarung aufgegeben haben, bei SMA ging man noch erheblich weiter.
Wichtige betriebswirtschaftliche Kennzahlen liegen nicht mehr allein auf dem Tisch von
Geschéftsfiithrung und Betriebsrat, sondern werden monatlich an jeden Mitarbeiter weiter-
gegeben. Die Konsequenz dieser neuen Aufgabenverteilung: Der Betriebsrat kiimmert
sich heute in erster Linie darum, dass die Beschéftigten die ihnen zugestandene Selbst-
vertretung auch tatsdchlich — und vor allem, kompetent — wahrnehmen. Dazu organisiert

Es liegt nahe, dass in GroBunternehmen und Konzernen der Betriebsrat als Mittler zwischen der Betriebsrat Bildungsprogramme. Zudem ist er Anlaufstelle fiir jeden Einzelnen bei

Belegschaft und Management eine wichtige Rolle einnimmt. Je weiter die Firmenleitung individuellen Problemen oder aber auch bei Konflikten in Projekt- und Arbeitsgruppen.

rdaumlich oder schon aufgrund der Beschiftigtenzahl von dem einzelnen Mitarbeiter Bei SMA funktioniert die neue Arbeitsteilung, ohne dass sich der Betriebsrat selbst oder
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getrennt ist, umso einleuchtender scheint die Rolle einer Interessenvertretung, die einer-
seits die Notwendigkeiten des Managements bei Umstrukturierungen kennt und anderer-
seits die Interessen und Bediirfnisse der Beschéftigten in neuen Konzepten zur Geltung

bringen kann.

Doch auch in kleinen und mittleren Unternehmen ist diese Aufgabe des Betriebsrates nicht

schon aufgrund der Ndhe der Beschiftigten zur Firmenleitung obsolet. Richtig ist auch,
dass in Zeiten von Wirtschaftskrisen und Umstrukturierungen die Beschiftigten stirker
an dem kollektiven Schutz durch einen Betriebsrat interessiert sind. Dies bedeutet aber
nicht, dass ein Spannungsverhéltnis zwischen Betriebsleitung und Interessenvertretung
entsteht. Im Gegenteil: In Untersuchungen und Einzelrecherchen bei Unternehmen zeig-
te sich, dass die Geschiftsfiihrungen kleiner und mittlerer Unternehmen vertrauensvolle

Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat zu schédtzen und einzusetzen wissen.

Bestdtigt wird diese Aussage durch eine Studie des Bochumer Berufsforschungs- und

Beratungsinstitut fiir interdisziplindre Technikgestaltung (BIT). Die Bochumer Wissen-
schaftler Manfred Wanndoffel und Roland Abel untersuchten in fiinf Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen den Zusammenhang zwischen erweiterten Mithestimmungs-
formen bei betrieblichen Restrukturierungsprozessen und daraus resultierende betriebs-
wirtschaftliche Effekte.

gar die Geschiftsfiihrung die Interessenvertreter fiir einen iiberfliissigen kostenintensiven

Luxus halten.

Ein weiteres Beispiel fiir kooperative Modernisierung ist der Landmaschinenhersteller

Lemken. Die Probleme des Unternehmens begannen Anfang der 90-er Jahre. Individuelle
Kundenwiinsche sowie ein schrumpfender Absatzmarkt mit harter Konkurrenz fiihrten
zu sinkenden Gewinnen. In punkto Qualitét, Flexibilitdt und Termintreue war die alte
Produktionsstruktur den neuen Anforderungen nicht mehr gewachsen. Die komplette
Umstrukturierung, die 1994 begann, entstand aus der Not, nicht aus ,einer hoheren

Eingebung®, erkldrt der ehemalige Werksleiter Wolfgang Kreienbaum.
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Die Fallbeispiele aus der Mdbel-, Elektronik- und der metallverarbeitenden Industrie Der Betriebsrat hat eine wesentliche Funktion. Erstens hat er eine

(Autozulieferer) spiegeln die Probleme zahlreicher Mittelstdndler wider: Gewachsener Frihwarnfunktion. Und einmal angenommen, der Betriebsrat wére nicht da,
Konkurrenzdruck aus Billiglohnldndern, fehlende Strategien fiir die globalisierten dann wdiren deshalb doch die Probleme im Unternehmen nicht weg.
Markte, aber auch veraltete Produktlinien zwingen die kleinen und mittleren Unter-

nehmen zu Umstrukturierungen. Fiir die fiinf untersuchten Betriebe heiBt es in der BIT- Dr. Georg Ollmann, Vorstand Girindus AG,
Studie: ,Betriebliche Reorganisation wie die technologische, organisatorische und lohn- Forum-Interview 2001
politische Flexibilisierung lasst sich erfolgreicher realisieren, wenn sie auf einem um-

fassenden Konzept der direkten Mitarbeiterbeteiligung basiert.



Ohne Betriebsrat

hatten wir ein Problem

Ohne Betriebsrat ,hétten wir ein Problem“: Die Aussage des
Juniorchefs der Firma Kusch + Co kommt spontan. Fiir
Andreas Kusch ist sein Betriebsrat der Multiplikator,
der weiB, was die Beschéftigten mdchten, der aber auch
fiir die von der Geschiftsfilhrung gewiinschten Ande-
rungen wirbt. Diese Rolle ist fiir Walter Gasse,
Betriebsratsvorsitzender bei dem Mébelhersteller im
sauerldndischen Hallenberg, unproblematisch - auch
wenn er einschrankt: ,Wir nehmen der
Geschéftsfiilhrung aber nicht die Verantwortung ab“.

Arbeitnehmervertretung und Chefetage haben sich in dem
Familienunternehmen arrangiert. Die Firma ist zwar
nicht Mitglied des Arbeitgeberverbandes und damit
auch nicht tarifgebunden, doch wird der Manteltarif
umgesetzt. Bei den Einkommen liegen die Beschéftigten
allerdings unter Tarif. Sie arbeiten zwar fiir das gleiche
Geld wie ihre Kollegen in anderen Betrieben — aller-
dings eine Stunde pro Woche ldnger. Der Betriebsrat
stimmte der 36-Stunden-Woche zu, weil
Riicksichtnahme auf die Situation der Firma fiir ihn
selbstversténdlich ist.

Grenzenlos ist das Entgegenkommen jedoch nicht. Als die
Familie Kusch ihren Beschéftigten 15 Prozent Akkord-
Richtsatz streichen wollte, kam ein klares ,Nein“ vom

Betriebsrat. ,Da haben wir uns durchgesetzt®, zieht

Gasse klare Grenzen zwischen seiner Aufgabe und den

Wiinschen der Geschiftsfiihrung.

Gemeinsam wiederum wurde die Gruppenarbeit eingefiihrt.

Vor rund sieben Jahren fiel die Entscheidung, die
Produktion mit kleinen Arbeitsteams zu bewaltigen. Die
anféngliche ablehnende Haltung der Mitarbeiter konnte
der Betriebsrat abbauen. Heute arbeiten bei Kusch
rund 50 Gruppen, und ,fast alle finden es gut®, weiB
der Betriebsratsvorsitzende. Die neue Arbeitsform brin-
ge fiir den Einzelnen mehr Verantwortung und

Abwechslung.

Fiir geplante Neuerungen gibt es in dem Familienbetrieb

ein so genanntes ,Handbuch®. Noch ist es eher eine
,Zitatensammlung®, beschreibt Gasse die Liste, in der
kurz- und langfristige Vorgaben festgehalten werden.
Die Pline werden dann gemeinsam erarbeitet und
Schritt fiir Schritt umgesetzt. Damit die
Arbeitnehmervertretung auf dem Laufenden ist, nimmt
sie an den meisten Besprechungen der Fiihrungsspitze
teil. So erfahrt der Betriebsrat beispielsweise aus erster
Hand von den Vertriebsleitern, welche Schwierigkeiten

beim Absatz der Kusch-Produkte auftreten.

Der 62-jahrige Gasse, der seine Lehre noch unter den

Fittichen des Firmengriinders Ernst Kusch absolvierte,

findet die neue Offenheit gut. Auch, dass er und seine

Kollegen jederzeit den Senior- oder Juniorchef anspre-

chen konnen: ,Einer hat immer Zeit.“

Der erst 22-jdhrige Andreas Kusch, der im vergangenen

Jahr in die Geschéftsfiihrung einstieg, mochte zwar kei-
nesfalls auf seinen Betriebsrat verzichten. Fiir tiberholt
hilt er hingegen den Flachentarifvertrag. Zukunft habe
die ,betriebsspezifische Losung*, ist er sich sicher.
Betriebsrat Gasse und sein Kollege Rolf Kalix sehen dies
vollig anders. Die Abschliisse ihrer Gewerkschaft sind
fiir sie Richtschnur. ,Woher sollen wir denn sonst wis-
sen, wo es lang geht, stellen sie klar. Und passen
wiirde ihnen auch nicht, wenn die Unternehmer ohne
Tarifvertrag ,vollig freie Hand hitten“. Doch mit der fle-
xiblen Handhabung der Abschliisse sind sie einverstan-
den. ,Es spricht nichts dagegen, die Tarifvorgaben den
betrieblichen Gegebenheiten anzupassen. Ihre
Organisation, die Gewerkschaft Holz und Kunststoff
(jetzt IG Metall, Anm. d. Red.), war in der Vergangenheit
nicht immer mit den Alleingdngen des Kusch-
Betriebsrates einverstanden. Doch letztlich kommen sie
auch mit ihren Funktionidren wieder ins Lot, betonen die

Betriebsvertreter.

Neben einer Produktausweitung und der Vorgabe einer

10- bis 15-prozentigen Umsatzsteigerung gibt es in

absehbarer Zeit weitere Umstellungen im Betrieb:

c AT TINAIR

Bei Kusch wird ldnger gearbeitet als iiblich -

mit Zustimmung des Betriebsrates.

Ein Pramienlohnsystem soll eingefiihrt werden.
Grundsitzlich spreche vieles fiir das neue System —

vor allem, weil zugesichert wurde, dass es nicht zu
EinkommenseinbuBen fithre. Aber noch steckt die
Umsetzung in der Entwicklungsphase. Und wenn der
Betriebsrat wider Erwarten zu der Einschdtzung kom-
men sollte, dass sich das Prdmienlohnsystem doch nicht
fiir die Firma eignet? ,Dann“, so Andreas Kusch, ,haben
wir beide versagt.“ Aber mit einem solchen Desaster
rechnen in Hallenberg weder der Betriebsrat noch die

Firmenleitung.

Aus: Projektbrief 1/2000
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Die Akzeptanz der Betriebsrite in der Belegschaft — dies zeigen die Befragungen des ,Forum
Unternehmensleitung und Beschdftigte/Betriebsrat arbeiten an Mitbestimmung und Unternehmen® - hilft der Unternehmensleitung bei der Umsetzung
einem gemeinsamen Ziel, das Optimum fir das Unternehmen zu neuer Konzepte. Der interne Strukturwandel hat das Selbstverstdndnis der Interessen-
erreichen, ohne dabei die Interessenunterschiede zu verwischen. vertreter mit verdndert. Die Betriebsrdte konnten in dem tberwiegenden Teil der unter-
suchten Unternehmen den Beschéftigten vermitteln, dass ein mitbestimmter Wandel
Sigfried Kuhnert (Werkleiter) und
Ulrich Kéhler (Betriebsrat),

Impress GmbH & Co, Januar 2000

reibungsloser verlauft. Fiir die Unternehmensleitung ist die Kommunikationsschiene
Betriebsrat — Belegschaft - Management offensichtlich durch keine andere Form der inter-
nen Kommunikation ohne weiteres ersetzbar. Ein solch positives Ergebnis setzt allerdings

Kooperation und Vertrauen beider Seiten voraus.

Fiir das sehr erfolgreiche neue Unternehmenskonzept brauchten Betriebsrat und Geschéfts-
fiihrung externe Beratung. Das gegenseitige Vertrauen musste erst einmal aufgebaut Bedeutungsverlust
werden. Sehr schnell jedoch riickten die Interessenvertreter von ihrem Versuch ab, jede der reprasentativen Interessenvertretung in den 90er-Jahren
Verdanderung sofort in einer Betriebsvereinbarung festschreiben zu wollen. Das klassische

Verfahren: Das Konzept der Geschéftsfiihrung wird diskutiert, dann verhandelt, notfalls

weiter diskutiert, dann festgeschrieben, stellte sich als allzu schwerfillig heraus. Der iR T T Mitte der SGERIEHTE EGEer O0er Jahre
Betriebsrat selbst erkannte, dass er seine Arbeit zeitgleich umstrukturieren musste.
Hinzu kam, dass die Beschiftigten selbst an der von der Geschiftsfiihrung angebotenen it ClgE e 307000 Re
der Montanmitbestimmung
direkten Beteiligung interessiert waren. M
Der damalige Betriebsrat handelte und holte sich wissenschaftliche Unterstiitzung fiir eine 200000
Mitarbeiterbefragung. Die Anforderungen aus der Beratung: Die Informationsarbeit mus- 22000
ste verbessert werden. Die Beschaftigten erwarteten weniger kollektive Vertretung, denn Unternehmen im Geltungsbereich 719 1995 W 750
individuelle Konfliktlosung sowie mehr fachliche Kompetenz. epeaiitainny o
Betriebsrat Norbert Schulze, mittlerweile auch Prozessbegleiter, beschreibt die neue Betriebsréte (DGB-Angaben) 220245 1994
Arbeitsweise: ,Der Betriebsrat kann und soll nicht mehr Probleme mit dem ganzen N
Gremium bearbeiten. Er muss sich Fachleute fiir bestimmte Inhalte heranbilden und Beschiftigte n Betrieben it 57.7% 1997 1998 et
damit ein Pendant zur Fachstruktur des Unternehmens bilden.“ Betriebs- und Personalréten ”56'6%

" . . " . . . . ab 5 Beschaftigten (West)
Selbstverstdndlich gibt es auch Félle, in denen sich der Betriebsrat einer gestaltenden

Mitarbeit verweigert. Der Umstrukturierungsprozess der Linos Photonics wurde zwar

nicht ohne Betriebsrat in Gang gesetzt, doch die entscheidenden Verdnderungen kamen

Beschaftigte in Betrieben mit 50,8% 1997 2000
Betriebs- und Personalrdten M 48,7%

ab 5 Beschaftigten (Ost)

direkt von Geschiftsfiilhrung und Management. Gelost wurden die Probleme hier letztlich Tarifbindung Beschéftigte (West) 83,1% 1995
mit der externen Hilfe durch die ortliche IG Metall, die betrieblichen N
Flexibilitdtsspielraumen auf der Grundlage eines Firmen-Tarifvertrags zustimmte. Tarifbindung Beschdftigte (Ost) 734% 1996 O
Die Fiihrungsebene beschloss nicht nur das Konzept, sondern diskutierte es auch direkt mit Guerkschaftsmitglieder (OGB) 936 Mio. 1995 20
55,4%
den Beschiftigten. Vorstandsvorsitzender Prof. Gerd Litfin rdumt ein, dass Mitbe- 2000
stimmung bei Linos weniger iiber die Beteiligung des Betriebsrates definiert wird, Anteil der Mitglieder (DGB) an den 30% 199 e
. . . . 3 . . abhangig Beschaftigten M
sondern Uber die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters. Der Betriebsrat stimmte

letztlich einem Firmentarifvertrag zu, der ein Jahresarbeitszeitmodell sowie eine Vier-

Tage-Woche ohne Lohnausgleich vorsieht.

Quelle: DGB, HBS, WS, LAB

24,8%
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Mitbestimmung in der digitalen Wirtschaft

,Der Praxis der Mitbestimmung ist es bereits in der Vergangenheit
in oft erstaunlichem Mafe gelungen, neuen organisatorischen
Gegebenheiten in sich verdnderten Betrieben und Unternehmen
durch vielfiltig improvisierte, innovative Entwicklung situations-
angepasster Institutionen und Verfahren Rechnung zu tragen.*“

Aus: Empfehlung 7 der Kommission Mitbestimmung

Das Label ,Made in Germany“, mit dem Generationen von Unternehmern wirtschaftliche
Erfolge verbuchten, hat zwar nicht ausgedient. Doch benétigt wiirde heute stirker das
Image des ,Engineered in Germany“ - ein Slogan, der bislang noch bei weitem nicht die
Zugkraft des alten Produktionslabels erreicht hat. Der Wandel von der Industrie- zur
Wissensgesellschaft schreitet ungeachtet deutscher Tradition der Wertarbeit mit Tempo
voran. Dabei wird nicht nur der Produktionsstandort Deutschland in Frage gestellt. Die
Wissensarbeiter verdndern neben Arbeitsinhalten auch Arbeitsformen. Mit dem Hype der
jungen Dot-Coms Ende der 90-er Jahre wurde der Wechsel von der Malocher- zur digitalen
Gesellschaft zunehmend stérker 6ffentlich diskutiert.

Die jungen Firmengriinder und ihre Wissensarbeiter sorgten zusitzlich fiir eine intensive
Diskussion {iber Sinn und Form von Mitbestimmung. Betriebsrdte oder gar Gewerk-
schaften, d. h. eine gesetzlich verordnete Partizipation, galt den Hoffnungstrégern einer
neuen Wirtschaft als ein veraltetes, unbrauchbares System.

Aus dem Hype wurde ein Desaster. Die Jung-Unternehmer der so genannten New Economy
mussten plotzlich feststellen, dass ihnen die oft beldchelte alte Wirtschaft selbst im digita-
len Zeitalter tiberlegen war. So stimmte die selbst erfundene Aufteilung in die neue und
alte Wirtschaft schon bald nicht mehr. Eine Revolution fand dennoch statt: Bei den einen
laut und mit viel Borsenkrach, bei den Etablierten leise aber effizient. Die digitale
Wirtschaft, so glauben viele, hat die Gesellschaft dhnlich stark verdndert wie die
Erfindung des Buchdrucks.

Dabei verlief der Umbruch in den alten Industrien verhdltnismaBig moderat — weil schritt-
weise. Die Silicon-Valley-Abenteurer hingegen stiegen schnell auf — und fielen tief.
Dennoch hinterlassen sie nicht ibersehbare Spuren in der Arbeitswelt. In der Hochphase
der Firmengriindungen schauten nicht wenige Alt-Unternehmer neidvoll auf die neuen
unkomplizierten Arbeitsverhéltnisse der New Economy. Arbeitszeitrahmen wurden

gesprengt, Tarifbindung zum Fremdwort. Der Weg fiihrte fast zuriick zu alten
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Der momentane Strukturwandel der Unternehmen spiegelt sich deutlich in den erstmals
2002 gewdhlten Betriebsrdten wider: Sie vertreten relativ kleine Belegschaften (durch-
schnittlich 100 Arbeitnehmer), die Gruppe der Angestellten ist hoher (41 Prozent gegeniiber
34 Prozent), die Betriebsratsmitglieder sind vergleichsweise jiinger (13 Prozent gegeniiber
sonst acht Prozent stammen aus der Gruppe der 18- bis 30-jdhrigen) und auch der Anteil der
weiblichen Betriebsratsmitglieder ist mit 15,4 Prozent im Gegensatz zu sonst 12,6 Prozent

iberdurchschnittlich hoch.

Wolfgang Rudolph, Wolfram Wassermann:
Trendreport Betriebsratswahlen 2002

Familienbetriebs-Situationen. Der Chef war immer ansprechbar. Statt des Bonus zur Geburt
des Kindes gab es Stock Options zur Belohnung fiir den Arbeitseinsatz. Statt Schulterklopfen
des Patriarchen einen Fitness-Raum fiir die Pausen - das Unternehmen als Familien- und
Freizeitersatz.

Kaum ein Mitarbeiter der neuen Unternehmen brachte seine Arbeitsinteressen mit einer betrieb-
lichen Vertretung in Zusammenhang. Dennoch stellten viele der schnell wachsenden Firmen
fest, dass fiir die gewollte Mitarbeiterbeteiligung die offen stehende Tiir zum Chefzimmer
nicht immer ausreicht. Es entstanden viele Varianten der Partizipation: An Stelle der
Betriebsrite traten der Coach, der Firmenphilosoph, Round Table, Kommunikationsmanager,
Senat, Vertrauensrat — die Liste der alternativen Mitbestimmungssynonyme ist lang.

Die Firmen machten sich - mit zunehmender GroBe - auf den Weg, ihre Wissensarbeiter {iber die
unterschiedlichsten Modelle direkt an den Unternehmensentscheidungen zu beteiligen. Nach
einer Umfrage unter 225 Neuer-Markt-Unternehmen (April 2001) durch pol-di.net in
Kooperation mit der Initiative D 21 hatten zu diesem Zeitpunkt 39 Prozent der Firmen eine
Mitarbeitervertretung. Zwei Drittel arbeiten mit einem gewdhlten Betriebsrat, der Rest testet
unterschiedliche Modelle. Projektleiter Christoph Dowe vermutet, ,dass die alternativen
Modelle oft nur ein Zwischenschritt zur formalisierten Vertretung sind“.

In der Tat kam es bei etlichen Betrieben trotz Anfangs massiver Ablehnung spéter zu Betriebs-
ratsgriindungen. Der Hintergrund kann allerdings die Verfechter der Mitbestimmung nicht
hundertprozentig erfreuen: Die Vorurteile wurden dann in die Schublade gepackt, wenn das
eigene Unternehmen plotzlich in der Krise steckte. So zdhlte einst der Biodata-Firmengriinder
zu den ausgewdhlten Lieblingen der dot.com-Griindungen. Die Firewall-Spezialisten residier-
ten in den Gebéduden des Besitzers in Burg Lichtenfels und der damalige Pressesprecher
Heiko Scholz stellte im Herbst 2001 - wenige Monate bevor die Firma Insolvenz anmeldete -
fest: ,Betriebsrat, das ist bei uns hochstens ein running gag“. Als das Unternehmen aufgrund
von Management-Fehlern des Griinders kurz vor der Insolvenz stand, sollte dann doch ein
Betriebsrat gewdhlt werden. Nicht immer ist die Situation so dramatisch, wenn Beschaftigte
fiir einen Betriebsrat votieren.

Gute Zeiten — schlechte Zeiten: Davon weiBl auch der Betriebsrat der Verlagsgruppe MilchstraBe
zu berichten. Die Hamburger mit dem Image des SpaB-Verlages hatten trotz junger
Beschiftigtencrew einen Betriebsrat. Als die Internet-Branche ins Rutschen kam, nahm sie
auch andere Unternehmen mit auf den Weg. Medien, die sich in ihrer Zielgruppe auf die

New Economy verlegt hatten, wie die Hamburger, waren als Erste betroffen. Die

Wissen spielt als Produktionsfaktor eine immer wichtigere Rolle im Strukturwandel
Anteil der Erwerbstétigen nach Sektoren in Prozent
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*Ohne Informationstatigkeiten / ** Geschétzt Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft (iwd), IAB

Betriebsratsvorsitzende stellte bei der Betriebsratswahl 2001 fest, dass sich plétzlich
Kandidaten aus allen Redaktionen meldeten. Selten war der Betriebsrat bunter als in der
beginnenden Krise.

Es scheint so, dass in der betrieblichen Wirklichkeit alternative Modelle — nicht nur in guten
Zeiten - vielen Beschiftigten attraktiv erscheinen. Funktionstiichtig trotz wachsender
Beschéftigungszahlen und wenig krisenanfillig zeigt sich die Coach-Lésung beim IT-
Unternehmen BOV. Der Coach ist nach wie vor Anlaufstelle fiir Verbesserungsvorschldge und
Kritik, fiir personliche Probleme und Gruppenwiinsche. Die Firmengriinder glauben, dass sie
etwas falsch gemacht hétten, wenn sich die Beschéftigten irgendwann doch fiir einen
Betriebsrat aussprechen wiirden.

Ebenfalls erfolgreich funktioniert das Modell bei der Comet Computer GmbH. Dort sorgt eine

Kommunikationsmanagerin nicht nur fiir die Personalauswahl bei dem Unternehmen mit

Information

Sektor Information”:

Unter intensivem Einsatz des
Produktionsfaktors Wissen erstellte
Gliter und Dienstleistungen

\ Industrie

Dienstleistungen®

Landwirtschaft

1980 1990 2005

© McKinsey & Company, Inc.

Wenn der Betriebsrat nicht mehr das gemeinsame Sprachrohr der

Mitarbeiter sein kann, muss er seine Funktion darin sehen, eine

Servicefunktion fir die einzelnen Mitarbeiter zu iibernehmen.

Prof. Mark Wahrenburg,

Johann Wolfgang Goethe

Universitdt Frankfurt am
Main, Mai 2000
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Konfliktfreies

Firmen-Familienleben

Wer Peter Melzer als Betriebsrat bezeichnet, erntet Hohn
und Spott im Hause der BOV AG. Mit dem
Personalentwickler leistet sich das junge Essener IT-
Unternehmen zwar einen Betreuer fiir die Belegschaft,
der die Rolle als Vermittler und Helfer bis hin zum
Seelsorger beherrscht. Doch gewdhlt hat ihn die
Belegschaft nicht. Der 42-Jahrige, der weder einen
direkten Vorgesetzten hat noch Rechenschaft ablegen
muss und auBerdem bei allen relevanten Sitzungen des
Vorstandes dabei ist, wahrt absolutes Schweigen iiber
die ihm anvertrauten Probleme: ,Sonst gébe es Arger.“

Der Sozialpddagoge Melzer und sein Arbeitgeber stehen fiir
viele Unternehmen der Computer- und
Kommunikationsbranche. Gewerkschaft und Betriebsrat
gelten den jungen Experten als Uberbleibsel des
Industrie-Arbeitslebens ihrer Viter. Doch auch die
neuen, hierarchiearmen Betriebe sind auf der Suche
nach Institutionen, die die Balance zwischen
Mitarbeitern und Unternehmensfiihrung herstellen -
selbst wenn die Grenzen zwischen denen da oben und
denen da unten nicht mehr zu existieren scheinen. Eine
gesetzlich verordnete Mithestimmung kdnnen sich die
BOV-Mitarbeiter und -Mitarbeiterinnen in ihrem Betrieb
nicht vorstellen. SchlieBlich steht die Tiir zum Zimmer
der beiden Chefs und Griinder offen. Jede und jeder

kann sie ansprechen. Oder eben Peter Melzer, denn es

gibt doch manche Frage im Betrieb, die offensichtlich
bei dem geschulten Sozialpddagogen besser aufgehoben
ist. Der Personalentwickler — ,mir kann keiner was, mir
sagt keiner was“ — will sich im Unternehmen allerdings
Langfristig tiberfliissig machen*: ,Ich will die Leute
beféhigen, selbst zu sagen was sie wollen®.

BOV scheint das Musterbeispiel der neuen, konfliktfreien
Arbeitswelt: Das Essener Unternehmen wurde 1992
von dem Betriebswirtschaftler Stefan Wiesenberg (33)
und dem gelernten Versicherungskaufmann Kay
Miihlenbruch (32) gegriindet. Der Umsatz lag 1998
bei 11,3 Mio. Mark, das Jahr 2000 wollen sie mit einem
Umsatz von 40 Mio. Mark abschlieBen. Die hohen
Wachstumsraten werden noch gestiitzt durch die Fusion
mit der LUW Software AG. Die Mitarbeiterzahl verdop-
pelte sich durch den Zusammenschluss. Fiir die jetzt
rund 200 Menschen, Durchschnittsalter 28 Jahre, fiihlen
sich Wiesenberg und Miihlenbruch auch ,sozial verant-
wortlich“. Um die raren Fachkrifte ihrer Branche zu
gewinnen und zu behalten, wird einiges fiir die
Beschiftigten und das Betriebsklima getan: Das kosten-
lose Mittagessen wurde zwar abgeschafft, weil das
Finanzamt nicht mitspielte, und der Fitnessraum wurde
zum Biiro umgewidmet, weil er kaum genutzt, der
Biiroraum aber immer knapper wurde. Doch das hausei-

gene FuBballteam gehort zur Corporate Identity ebenso

Der Job als Spaffaktor? Mittlerweile wird auch in IT-

Unternehmen Uber geregelte Arbeitszeiten nachgedacht.

wie das familidre Du oder der freie Zugang zum
Vorstand.

25 Urlaubstage plus drei feste freie Tage gibt es bei BOV.
Mit den Jahren der Firmenzugehorigkeit wéchst das
Urlaubskonto bis auf 30 Tage. Die tdgliche Arbeitszeit
endet ofter durchaus erst am spédten Abend. Der
Personalentwickler und die Firmenchefs haben dafiir
eine einfache Erklarung: Den Leuten mache ihre Arbeit
einfach SpaB. Allerdings denken die Computerfachleute
auch iiber neue Arbeitszeitlosungen nach:
Arbeitszeitkonten sind zurzeit in der Diskussion. Wer
will, kann auBerdem zu Hause arbeiten. Einen kostenlo-
sen Internetzugang von ihren privaten PCs iiber den
Firmenanschluss haben alle. Ein Pate leitet und beglei-
tet Neueinstellungen die ersten Wochen durch die
Firmenfamilie. Die Auszubildenden freuen sich Giber die
Reaktion ihrer Berufsschul-Freunde, wenn sie erziahlen,
dass sie bei BOV schon sehr friih eigene Projekte
betreuen. Die Lehrlingsprojekte sind nicht die Geld-
bringer des jungen Unternehmens - sie sind Teil
des Social Sponsoring, das sich Wiesenberg und
Miihlenbruch nicht nur leisten, sondern aktiv unterstiit-
zen.

Hoch qualifizierte Weiterbildung ist zwar eines der wichtig-
sten Produkte des Essener IT-Spezialisten, doch kdnnen

sich auch die eigenen Angestellten nicht {iber fehlende

23
Fortbildung beklagen. Jeder Kurs, der Kunden ange-

boten wird, steht auch den Mitarbeitern offen. Blitz-
karrieren sind unter anderem wegen guter interner
Fortbildung, flacher Hierarchien und uniiblicher

Personalauswahl unproblematisch.

Betriebsrite also tiberfliissig? Melzers Arbeit ist in ihrer

Grundstruktur der eines Betriebsrates nicht undhnlich.
Das sieht auch der Personalentwickler selbst so. Und
stellt fest: ,Ohne Mitbestimmung kdnnen wir gar nicht
arbeiten®. Doch ein Zuriick zu den herkommlichen
Strukturen alter Industriebetriebe will bei BOV dennoch
keiner. Mit den Worten Melzers heiBt das: ,Betriebsrite
wiirden uns langsam machen. Und wenn uns etwas

kaputt macht, dann ist es Langsamkeit.“

Aus: Projektbrief 2/2000
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absolut frei wihlbarer Arbeitszeit, sondern ist auch Mittlerin bei Unstimmigkeiten. Wahrend

es bei Comet zur Arbeitszeit keinerlei Vereinbarungen bedarf, gibt es fiir die Entscheidungen
bei Einkommen und Qualifizierung ein Team langjdhriger Mitarbeiter. Wer mit den
Beschliissen des Teams nicht einverstanden ist, kann sich wiederum an die Kommunikations-
managerin wenden. Dass es im expandierenden Unternehmen - vielleicht ab einer Grenze
von 200 Beschiftigten aufwidrts — zwar zu mehr Regeln und Kontrolle, aber immer noch nicht
zu einem Betriebsrat kommen wird, ist Wunsch und Vermutung der Unternehmerin.

Der Diisseldorfer Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, Uwe Silberberger, hdlt vor allem die Betriebsgrofe
und den geschiftlichen Erfolg entscheidend fiir die Form der Mitbestimmung: ,Solange die
Griinder eines Unternehmens zusammen mit wenigen Angestellten einen {iberschaubaren
Arbeitszusammenhang und eine funktionierende Kommunikationsstruktur aufweisen, ist eine
institutionalisierte Vertretungsstruktur nicht in dem MaBe erforderlich. Wenn dann aber
neben der personellen Ausweitung dieser Unternehmen auch die erste von Wachstum und
Euphorie geprédgte Phase voriiber ist und auch noch wirtschaftliche Schwierigkeiten hinzu-
kommen, entsteht ein Bedarf, Unzufriedenheiten und sozialen Harten angemessen zu begeg-

nen.”

Entscheidend, gerade fiir eine Arbeitsgesellschaft, die sich {iber ihr Wissen definiert und verkauft,
die selbst starre Regeln ablehnt und im Gegenzug bereit ist, sich auf individuelle Lisungen

auf Zeit - oft mit einem UbermaB an personlichem Einsatz - einzulassen, sind flexible

LAnwilte der Beschiftigten®, wie sich der Betriebsrat selbst gerne bezeichnet, mit der Geschafts-
fithrung {iber die Gehaltsstrukturen. Ungewdhnlich fiir eine Mitarbeitervertretung: Vor rund
zwei Jahren stoppte der Betriebsrat die Neueinstellungen. Das Unternehmen expandierte, die
Quadratmeter pro Arbeitsplatz schmolzen zusammen. Die Geschéftsfiihrung sollte erst einmal

sagen, wo die Neuen iiberhaupt sitzen konnen, bevor der Arbeitsvertrag unterschrieben wurde.

Die Unisys Deutschland GmbH, die sich auf E-Business-Losungen spezialisiert hat, ist keine

Neugriindung. Seit 1986 existiert das Unternehmen, hervorgegangen aus einer Fusion der US-
Firmen Sperry und Burroughs, deren Firmengeschichte bis in das Jahr 1873 zuriickreicht. Bei dem
deutschen Ableger gehort der Betriebsrat seit der Griindung zur Selbstverstandlichkeit. Doch
wihrend die Dot-Com-Konkurrenz noch mit einem 20-Stunden-Arbeitstag prahlte, gab es im hessi-
schen Sulzbach Arbeitszeitkonten mit Freizeitausgleich. Gemeinsam mit den Gewerkschaften
wurde ein Unternehmenstarifvertrag ausgehandelt, der bis zu 8.000 Euro monatlich absichert und
Leistungsbestandteile mit einschlieBt. Bei dem IT-Dienstleister zeigt sich, dass Regulierung und

Flexibilitat keine Gegensitze sein miissen.

Partizipation der Beschéftigten muss auch in der Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft nicht neu

erfunden werden. Standardisierte Formen hingegen miissen {iberpriift und hinterfragt werden.
Erforderlich ist eine Mitbestimmungspraxis, die den Einzelnen in seiner (Arbeitsmarkt-) Position
starkt; ihn im Zweifelsfall gegen ungerechte Behandlung und Uberforderung — auch unreflektierte
Entlassung - schiitzt, aber ihm auch Freirdume und die Moglichkeit zur beruflichen Verdnderung

erdffnet.

Silberberger hilt das geltende Betriebsverfassungsgesetz durchaus fiir geeignet, um den differenzier-

ten Vorstellungen der Arbeitswelt gerecht zur werden: Es sei ,zu beriicksichtigen, dass sich auch
in der Old Economy zwischenzeitlich ein neuer Typus von Betriebsréten herausbildet. Das von
Klassengegensatzen tradierte Rollenverstdndnis der Betriebsparteien, d. h. das der Unternehmen
und der Betriebsratsseite, wird immer stdrker durch weniger konfrontatives und zunehmend
gestalterisches Selbstverstdndnis der Betriebsrdte ersetzt. Sie diskutieren mit den Arbeitgebern
die notwendigen innovativen Prozesse in Unternehmen und sie gestalten aktiv im Interesse der
Arbeitnehmer mit. Aber auch die Arbeitgeberseite scheint zunehmend die Vorteile einer offenen
Kommunikation unter Berticksichtigung beiderseitiger Interessenlagen zu erkennen. Diesen
Anforderungen konnen die vom Betriebsverfassungsgesetz zur Verfligung gestellten Instrumen-

tarien gerecht werden.“

Die Leute wollen jemand, der ihre Interessen mit dem Vorgesetzten auf

gleicher Augenhdhe verhandeln kann.
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Immo Anfang (Betriebsrat),
AOL Deutschland GmbH & Co KG,
in: Handelsblatt Nr. 250,

Losungen. Sie finden oftmals die Unterstiitzung des Betriebsrates, wie die Beispiele AOL oder
auch der IT-Spezialist Unisys zeigen.

Bei AOL votierten 1998 die Mitarbeiter fiir die Griindung eines Betriebsrates. Die Beschéftigten
wollten in erster Linie eine brauchbare Arbeitszeitregelung. Nicht weniger Arbeit war das Ziel, Dezember 2000

aber ein geregelter Freizeitausgleich war der Wunsch. Dariiber hinaus verhandeln die
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Auf dem Weg in

die Betriebsverfassung -

Die Arbeitsbeziehungen in der neuen Okonomie

nahern sich zunehmend dem traditionellen Modell

Wolfgang Streeck

Niemand behauptet, dass der New Economy ihre Krise
erspart geblieben wire, wenn sie rechtzeitig mehr
Betriebsrite eingerichtet hétte. Aber als Beweis dafiir,
dass die Vermeidung von Betriebsrdten immer wédhren-
de Prosperitit garantiert, muss die Neue Okonomie
auch nicht mehr herhalten.

Junge Belegschaften junger Unternehmen haben schon
immer Dringlicheres zu tun gehabt als Betriebsrite zu
griinden. Das Bediirfnis nach Sicherheit und geordneten
Verhadltnissen ist — auch in der Wirtschaft — nicht
zuletzt eine Frage des Alters. Und die Erfahrung, dass
es nicht immer nur aufwirts gehen kann, will erst
gemacht werden. Die Krise der Neuen Okonomie hat die
Entwicklung des Interesses ihrer Belegschaften an den
Garantien des Betriebsverfassungsgesetzes beschleu-
nigt; Anzeichen hierfiir gibt es in Fiille.

Im Ubrigen fallen im Riickblick auf die Griinderzeit des
letzten Jahrzehnts Ahnlichkeiten mit dem amerikani-
schen ,unionism without unions“ der 80-er und 90-er
Jahre auf. Zwar ging damals die gewerkschaftliche
Organisierung in den USA dramatisch zuriick. Zugleich
aber gewdhrten viele gewerkschaftsfreie Unternehmen
ihren Beschéftigten Lohne und Arbeitshedingungen, die
die Tarifvertrége ihrer organisierten Konkurrenz oft
noch {ibertrafen. Ziel war, das Interesse der Beleg-
schaften an gewerkschaftlicher Organisierung so gering

wie méglich zu halten.

Hieraus entstand eine paradoxe Situation. Arbeitgeber, die

ihren Belegschaften Gewerkschaften und Tarifvertrage
ausgeredet oder vorenthalten hatten, folgten in der
Praxis deren Vorgaben. Belegschaften, die ihr Recht auf
gewerkschaftliche Organisierung nicht nutzen konnten
oder wollten, bezogen aus der Existenz gewerkschaft-
licher Interessenvertretung auBerhalb ihres Unter-
nehmens betréchtliche Verhandlungsmacht. Was
gewerkschaftsfreie Arbeitgeber und, manchmal,
Belegschaften als Ausdruck besserer Einsicht oder
gemeinsamen Interesses ansahen, wurde ermoglicht
durch ein Regelwerk, von dem man sich einerseits dis-
tanzierte, das aber andererseits stets im Hintergrund

prasent war.

Gab und gibt es in der Neuen Okonomie in Deutschland

eine Fernwirkung der Betriebsverfassung, in Gestalt
einer Mithestimmung ohne Betriebsréte? Ein interessan-
ter Fall ist der Software-Konzern SAP, das betriebsrats-
und gewerkschaftsfreie Flaggschiff der neuen
Mitbestimmungsgegner. Als Aktiengesellschaft mit
8.000 Beschiftigten unterliegt SAP der Mitbestimmung
auf Unternehmensebene. Aber wie ein kiirzlich in der
DGB-nahen Zeitschrift ,,Die Mitbestimmung® erschiene-
ner Bericht schildert, nehmen die sechs in den
Aufsichtsrat gewahlten Arbeitnehmervertreter mit
Zustimmung der Unternehmensleitung zusétzlich

Aufgaben wahr, die denen eines Betriebsrates aufféllig

gleichen. Hierauf verwenden sie bis zu 70 Prozent

ihrer Arbeitszeit.

Liest man das lange Interview mit zwei der ,Quasi-

Betriebsrdte“ — wie sie sich selbst nennen -, so zeigt
sich, dass deren Zugang zum Management kaum besser
sein kénnte. Von Gewerkschaften ist nicht die Rede. Sie
werden nicht vermisst. Aber die Themen der Gespréache
und Vereinbarungen mit dem Management erscheinen
vertraut: von Mobbing liber Arbeitszeit bis hin zur

Ertragsbeteiligung der Beschaftigten.

Mit ihrem Einfluss sind die Arbeitnehmervertreter zufrie-

den: ,Ich kann mir keine konkrete Situation vorstellen,
so einer von ihnen, ,wo wichtige Entscheidungen, die
Mitarbeiter betreffen, ohne unsere Zustimmung durch-

geboxt wiirden.”

Umso interessanter erscheint, was es an Klagen gibt. Der

,Quasi-Betriebsrat“ sei fiir den Arbeitsanfall zu klein,
seine Beteiligung an der Umsetzung gemeinsam getrof-
fener Entscheidungen deshalb unzuldnglich.
Problematisch ist auch der fehlende rechtliche Status:
,Wir miissten eine Arbeitsgrundlage haben, in Form
einer Betriebsvereinbarung mit dem Vorstand, damit
wir nicht alles immer wieder in vielen Diskussionen

miihsam einfordern miissen.“

Besonders spannend ist, was die Vertreter der SAP-Beleg-

schaft tiber das Gesetz sagen, von dem sie so entschie-

den nicht Gebrauch machen. ,Ich will nicht verhehlen,

so ein Befragter, ,dass wir unsere Arbeit zum Teil auch
auf der Grundlage des Betriebsverfassungsgesetzes
machen.“ Das Gesetz stehe ,immer im Hintergrund*,
dem Vorstand sei ,klar, welche Rechte dort verankert
sind“. Und weiter: ,Hatten wir das Betriebsverfassungs-
gesetz nicht letzten Endes als Riickendeckung, dann
konnte der Vorstand auch sagen: Was wollt ihr eigent-
lich? Manchmal erscheint der Weg von der betriebsrats-

freien Zone in die Betriebsverfassung erstaunlich kurz.

Gekiirzte Fassung des Artikels aus:
Financial Times Deutschland, Ausgabe
vom 12. September 2001
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,Die durch Mitbestimmung gesicherte, verldssliche Beriick-
sichtigung aller beteiligten Interessen ermdoglicht es,

die Produktivitdt von Kooperationen fiir den Wettbewerb in
schwieriger gewordenen Mdrkten nutzbar zu machen.

Aus: Empfehlung 4 der Kommission Mitbestimmung
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Vom Wert der Mitbestimmung

Fiir den Soziologen Walther Miiller-Jentsch greift eine Bewertung der Mitbestimmung zu kurz,
wenn sie sich allein auf die Uberpriifung ihrer Wirtschaftlichkeit bezieht: ,Aus demokra-
tietheoretischer Sicht ist es duBerst fragwiirdig die Institutionen der Mithestimmung pri-
mar als Schmiermittel der Wirtschaft zu sehen.“ Denn dies konnte dann bedeuten, so der
Wissenschaftler, dass wir auch die Demokratie als politische Staatsform zur Disposition
stellen miissten, wenn Okonomen einmal nachwiesen, dass sie zu hohe Transaktions-
kosten verursache.

Gesellschaftspolitisch ist es unstrittig, dass die Mitbestimmung historisch fiir sozialen
Frieden steht und den Aufbau der Nachkriegswirtschaft in Deutschland unterstiitzt hat.
Der Strukturwandel der vergangenen Jahrzehnte wurde zudem in den {iberwiegend
mithestimmten Konzernen hervorragend bewaltigt.

Dennoch diskutieren Befiirworter wie Gegner — zunehmend intensiver — den wirtschaftlichen
Wert der Mitbestimmung. Die wenigen vorliegenden wissenschaftlichen Untersuchungen
zur Wirtschaftlichkeit der Mitbestimmung lassen allerdings keine eindeutige Schluss-
folgerung zu (S. 36). Einerseits werden die positiven Effekte herausgestellt: Gemeinsam
erarbeitete Konzepte werden besser akzeptiert. Die Belegschaft ist motivierter, die
Fluktuation geringer, und damit sind Investitionen in die Aus- und Weiterbildung der
Beschiftigten rentabler. Andererseits ist Mitbestimmung nicht kostenlos. Den Ausgaben
fiir die Freistellung von Personal, Betriebsratsbiiros und die Weiterbildung der Betriebs-
réite stehen keine messharen Einnahmen gegeniiber.

Aus betrieblicher Perspektive wird der erhohte Zeitaufwand kritisch gesehen. So wurde zwar
der Strukturwandel der 70-er und 80-er Jahre ebenso wie derzeitige Umbriiche erfolgreich
durch die Arbeitnehmervertretungen begleitet, doch der Entscheidungsprozess ist meist
langwierig und verlangsamt. Der Zeitaufwand flir Verhandlungen bis zur einvernehm-

lichen Entscheidung war groBer.
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Beschéftigte in Betrieben mit Betriebsrat
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Diese Ambivalenz belegt auch eine Umfrage des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen*®
bei 77 vorwiegend mittelstdndischen Unternehmen unterschiedlicher Branchen: Nach
Einschdtzung der Unternehmensleitungen verringert sich zwar durch die betriebliche
Mitbestimmung das Tempo von Entscheidungsprozessen. Andererseits erhoht sich die
Akzeptanz bei den Mitarbeitern und hilft damit bei der besseren Umsetzung. Fiir rund 50
Prozent der Befragten beeinflussen Betriebsrite auch die Qualitdt von Management-
entscheidungen positiv. Betriebliche Reorganisationsprozesse werden dort als besonders
erfolgreich eingeschdtzt, wo Unternehmensleitung und Betriebsrat kooperativ zusammen-
arbeiten. Ahnlich verhlt es sich mit der Akzeptanz von Verdnderungsprozessen bei den
Mitarbeitern.

Widerspriichlich sind die Ergebnisse der Wissenschaftler zum Innovationsverhalten. Einige
Studien unterstellen, dass die Mithestimmung Innovationen verhindert. Andere wiederum
kommen zu dem Ergebnis, dass — zumindest bei einem konfliktfreien Verhéltnis zwischen
Betriebsrat und Geschéftsleitung — die Innovationskraft der Unternehmen sogar signifi-
kant besser ist.

Dies gilt ebenso fiir Ertrdage. Stimmt das Miteinander von Interessenvertretung und
Management, lassen sich bei den Ertrdgen keine Nachteile gegentiber Unternehmen ohne
Betriebsrat erkennen.

Ein besonders negatives Image hat die Mitbestimmung in der Technologie- und Internet-
branche. Im Bérsenrausch der 90-er Jahre tiberschlugen sich geradezu die Schlagzeilen
tiber die neuen Jung-Unternehmer mit ihren Mitarbeiterfamilien. Das ,We are a family-
Gefiihl“ vertrug - so die gdngige Meinung - keine Géngelung durch Betriebsver-
fassungsgesetz und Betriebsrite. Unabhédngig davon, dass die Firmen der digitalen

Wirtschaft viele neue Modelle der Mitarbeiterpartizipation einfiihrten, ldsst sich nach
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Zur vertrauensvollen Zusammenarbeit gibt es aus Unternehmersicht
keine verniinftige Alternative. (...) Ein qualifizierter, wissender
Betriebsrat ist trotz gelegentlicher Konflikte mit der Betriebsleitung
oder dem Arbeitgeber der bessere Partner fiir den gemeinsam erstrebten

Unternehmenserfolg.

Dr. Horst-Udo Niedenhoff, Institut der
Deutschen Wirtschaft, in: Arbeitgeber
1/53-2001

einer Untersuchung der Deutschen Borse (Mdrz 2000) nicht feststellen, dass mithestimm-
te Betriebe am Neuen Markt ins Hintertreffen geraten.

Martin Hopner, Wissenschaftler am Kélner Max-Planck-Institut fiir Gesellschaftsforschung,
stellt in einem Artikel fiir die Financial Times Deutschland fest: ,Am neuen Markt wird
eine Einheit Umsatz, Buchwert, Gewinn oder Cashflow von mitbestimmten Unternehmen
nicht niedriger bewertet als von mitbestimmungsfreien Unternehmen.“ Hépners
Schlussfolgerung: ,,Die Kapitalmarktteilnehmer ignorieren Betriebsréte und kennen kei-
nen Mithestimmungs-Discount” (S. 34).

Bei einem Workshop des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® mit Analysten zeigte
sich, dass Borsenexperten die Mitbestimmung durchaus differenziert wahrnehmen. Noch
sind Rating-Agenturen {iberwiegend an harten Fakten interessiert. Hier zeichnet sich
allerdings eine Wende ab. Unternehmen und Anleger sind sensibler geworden. Deutlich
wurde dies beispielsweise durch die Greenpeace-Aktion gegeniiber der Shell AG beim
Skandal um die Olplattform Brent Spar.

Die Performance eines Unternehmens wird danach nicht mehr nur anhand von Finanz-
kennzahlen bewertet. Vielmehr flieBen auch soziale und dkologische Indikatoren in die
Bewertung ein. Dies bedeutet jedoch auch, dass eher langfristig auf den Unternehmens-
erfolg wirkende Faktoren stdrker berticksichtigt werden. Hier kommen das ,Human-
kapital“ und die Mechanismen institutionalisierter Kooperation, wie sie die Mitbe-
stimmung bietet, als wertsteigernde Faktoren zum Tragen.

Der Stuttgarter Wissenschaftler Henry Schéfer, der sozial-6kologische Ratings am Kapital-
markt fiir die Hans-Bockler-Stiftung untersuchte, stellte ebenfalls fest: ,Erste Recherchen
fiihrten zu der verbliiffenden Beobachtung, dass in vielen Bewertungsinstrumenten auch
die institutionalisierte Arbeitnehmerbeteiligung als positives Kriterium enthalten ist.“

Zudem gibt es schon ldnger - weitgehend auf Nischenmdrkten - die ethische oder ¢kologi-
sche Geldanlage. Fonds, die Unternehmen nach sozialen und/oder dkologischen Kriterien
bewerten, haben in den USA und GroBbritannien schon eine ldngere Tradition. Dort liegt

der Marktanteil des ,ethischen Investments® bei rund zehn Prozent.
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Betriebe mit Betriebsrat nach BetriebsgroBe
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Ostdeutschland Quelle: 1ABBetriebspanel 8. Welle West 5. Welle Ost Als die Borsenblase platzte und beispielsweise bei Pixelpark ein Betriebsrat gegriindet wurde,

bewerteten die Analysten von Auerbach Grayson dies positiv, weil damit die Abwanderung

32 von Fachkriften verhindert werden konnte. 33
Als erstes Fazit 1dsst sich festhalten: Der wirtschaftliche Wert der Mitbestimmung ist schwer

messhar. Die derzeitigen wissenschaftlichen Studien lassen eher ein ,sowohl - als auch®

zu, denn eine eindeutige Aussage. Ein weiteres Ergebnis zeigt sich in einer Untersuchung
Anzahl der Betriebsratsmitglieder der Personal-Expertin Ute Gotzen, die im Auftrag des ,Forum Mitbestimmung und
Nach einem Riickgang der Zahl der Betriebsratsmitglieder um rund 10 % (von 220.000 Unternehmen® 19 Arbeitsdirektoren der Stahlbranche befragte, wie sie die Rolle und
auf 200.000) nach Gewerkschaftsangaben in den Jahren zwischen 1994 und 1998 ist die Mitarbeit der Arbeitnehmervertretungen wéahrend des betrieblichen Strukturwandels ein-
Zahl nach den Betriebsratswahlen 2002 insgesamt um rund 11 % (+ 5.500) gestiegen. schétzen. Das Ergebnis ist positiv. Dabei zeigt sich aber, dass in diesen mithestimmten
Der Riickgang in den neunziger Jahren ist auf den Strukturwandel der Unternehmen zuriick- Betrieben sowohl Management wie auch Arbeitnehmervertreter leicht iberpriifbare
zufiihren, der die Auflosung groBer Betriebe und somit auch die Zerschlagung vorhande- Regelungen schitzen. Die Entscheidung féllt eher zugunsten von Gleitzeit- und kurzfristi-
ner Betriebsritestrukturen beinhaltete, der zu verzeichnende Anstieg 2002 auf die Ande- gen Arbeitszeitkonten. Vertrauensarbeitszeit oder Jahresarbeitszeitkonten gibt es seltener.
rung des Betriebsverfassungsgesetzes. Bei den Einkommen werden bei den flexiblen Entgeltbestandteilen gruppenbezogene
Losungen der individuellen Regelung vorgezogen. Die Arbeitsdirektoren als Top-Manager
Anzahl der vertretenden Arbeitnehmer verstehen die Mitbestimmung als ein Element moderner Unternehmensfiihrung.

In der zweiten Hélfte der neunziger Jahre nahm die Zahl der durch Betriebsréte vertrete- Die Mitbestimmung lernt jedoch mit. Die Arbeitnehmervertreter haben liberwiegend erkannt,

nen Arbeitnehmer aufgrund von Belegschaftsabbau und Betriebsverkleinerungen stetig
ab. Die in der Erhebung untersuchten Betriebe verzeichnen zwischen 1998 und 2002 wie-
der eine leichten Anstieg der Zahl der wahlberechtigten Arbeitnehmer (+ 2 %), der wohl
zum einen auf die unter bestimmten Bedingungen mogliche Einbeziehung von
Leiharbeitern zuriick zu fiihren ist und zum anderen auf die verbesserten Moglichkeiten

zur Wahlbeteiligung von Arbeitnehmern in Filialen und Zweigniederlassungen.

Wolfgang Rudolph, Wolfram Wassermann:
Trendreport Betriebsrdtewahlen 2002

dass die Kooperation mit der Geschiftsfiihrung nicht gleichsam bedeutet, Belegschafts-
interessen zur Disposition zu stellen. Der Betriebsrat als Co-Manager wird das eigene
Unternehmen nicht ausbremsen. Er wird mithelfen, dass Erfolg versprechende Strategien

im Einverstdndnis mit der Belegschaft umgesetzt werden.

Der Arbeitsdirektor der Dillinger Hiittenwerke, Karlheinz Blessing, hlt die institutionalisierte

Partizipation der Arbeitnehmer fiir ,zukunftsfahig“. Im Gegensatz zu dem Bochumer
Soziologen Miiller-Jentsch folgert er allerdings in der Zeitschrift ,Die Mitbestimmung®,
dass die Partizipation der Arbeitnehmer nur eine Chance habe, ,wenn ihr die doppelte
Beweisflihrung gelingt, nicht nur das humanere, sondern auch das wirtschaftlich effizien-

tere Modell zu sein®.



Kein Borsenabschlag fur

mithestimmte Unternehmen

Von Martin Hopner

34

Wer zurzeit etwas {iber Arbeitnehmerbeteiligung lernen

mdchte, tut gut daran, den Blick auf den Neuen Markt
zu lenken. Dort hat sich ein interessantes Testfeld fiir
widerstreitende Ansichten zum Thema Mitbestimmung
herausgebildet. Die Deutsche Borse AG vertrat die
Ansicht, die Mithestimmung sei ein Auslaufmodell und
werde von alternativen Beteiligungsformen verdrangt.
In die Welt der flexiblen Unternehmensstrukturen, jun-
gen Belegschaften, flachen Hierarchien und offenen
Unternehmenskulturen der Software-, Internet-,
Biotechnologie- und Medienunternehmen passe ein
gesetzlich kodifiziertes Betriebsratsgremium nicht.
Noch wenige Jahre zuvor hatte die Mitbestimmungs-
kommission von Bertelsmann Stiftung und Hans-
Bockler-Stiftung die Flexibilitdt der Mitbestimmung und
ihre Anpassungsfahigkeit an neue Herausforderungen

gewiirdigt.

Die geringe Zahl der Betriebsratsgremien am Neuen Markt

schien den Skeptikern der Mithestimmung zundchst
Recht zu geben. Noch vor wenigen Monaten hatten nur
acht Unternehmen des Nemax - und wenige Unter-
nehmen auBerhalb des Nemax - einen Betriebsrat. Doch
nach dem schlechten Borsenjahr 2000 scheint
Bewegung in die New Economy gekommen zu sein.
Aktienoptionen und andere Formen der Mitarbeiter-
beteiligung werden vor dem Hintergrund stagnierender
oder sinkender Borsenkurse praktisch wertlos.
Betriebsbedingte Kiindigungen sind nun auch am

Neuen Markt ein Thema. Schon immer typische

Konfliktfelder in solchen Unternehmen: Uberstunden,
betriebliche Lohngestaltung. Im Mérz 2001 berichtet die
Wirtschaftspresse von einem ,,Griindungsboom* von
Mitbestimmungsgremien am Neuen Markt. Innerhalb
weniger Wochen kam es zu Betriebsratsgriindungen bei
Pixelpark, AOL Deutschland, Amazon Deutschland,
Berliner Metadesign, EM.TV und Tomorrow Internet. Die
Ubertragbarkeit der Mitbestimmung auf Unternehmen
der New Economy wurde offenbar zu skeptisch einge-
schétzt. Die Freunde der Mitbestimmung sollten sich
allerdings nicht zu friih freuen: Noch sind mitbestimmte
Unternehmen am Neuen Markt deutlich in der Minder-
heit. Und die Stellung der Gewerkschaften bleibt auch

nach erfolgter Betriebsratsgriindung schwach.

Miissen Eigentiimer und Manager von neuerdings mitbe-

stimmten Unternehmen befiirchten, von der Borse nun
mit einem Abschlag bestraft zu werden? Schmalern
Betriebsrdte den Shareholder Value? Wie stehen die
Kapitalmarktteilnehmer zur Mitbestimmung? Eine
Analyse der Marktkapitalisierung der 50 Nemax-
Unternehmen ergibt, dass kein Grund fiir solche
Befiirchtungen besteht. Am Neuen Markt wird eine
Einheit Umsatz, Buchwert, Gewinn oder Cashflow von
mitbestimmten Unternehmen nicht niedriger bewertet
als von mitbestimmungsfreien Unternehmen. Mit ande-
ren Worten: Die Kapitalmarktteilnehmer ignorieren
Betriebsréate und kennen keinen ,Mithestimmungs-
Discount*, also keine systematische Unterbewertung

von Unternehmen mit Betriebsrat.

Fiir Mitbestimmungskritiker ist das Betriebsverfassungs-
gesetz in erster Linie ein Eingriff in den Marktmecha-
nismus, der die Entscheidungsrechte der Eigentiimer
beschneidet und damit den Wert des Eigentums min-
dert, und damit eine ineffiziente
Institution. Einer alternativen Sicht zufolge stehen die-
sen Ineffizienzen soziale Effizienzen gegeniiber, die

letztlich auch den Eigentlimern zugute kommen:

Betriebsrite etablieren eine geregelte Form der Konflikt-

bearbeitung, befordern die soziale Integration der
Beschiftigten, sichern den Informationsfluss zwischen
Beschiftigten und Management und wirken damit
motivationsférdernd. Den produktivitditshemmenden
stehen somit produktivititssteigernde, Gestaltungs-
moglichkeiten erdffnende Effekte gegentiber.

Die Abwesenheit eines ,Mitbestimmungs-Discount” zeigt,
dass Aktiondre offenbar nicht davon ausgehen, dass
mithestimmte Unternehmen unter restringierten
Bedingungen operieren. Mit hoher Wahrscheinlichkeit
wird es, nicht zuletzt aufgrund des vereinfachten
‘Wahlverfahrens in kleinen Unternehmen, zu weiteren
Betriebsratsgriindungen am Neuen Markt kommen.
Manager und Eigentiimer haben allen Grund, gelassen
zu reagieren. Ob sich die Mitbestimmung in der New
Economy durchsetzen kann, ist offen. Der Betriebsrat
hat kein Monopol bei der Erwirtschaftung sozialer
Effizienzen. Der Neue Markt ist ein Experimentierfeld
fiir neue, unkonventionelle Beteiligungsformen wie

runde Tische, Care-Center und professionelle Coaches.
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Die Birse kennt keinen Mitbestimmungs-Discount.

Der Betriebsrat als marktkorrigierende Institution muss
sich nun selbst auf dem Markt der Beteiligungsmodelle
behaupten. Ein Kénigsweg ist noch nicht in Sicht.
Gleichwohl: Vom Ende der Mitbestimmung kann am
Neuen Markt keine Rede sein. Die ,alte Tante“ hat auf-

geholt.

Martin Hépner,
Wissenschaftler,
Max-Planck-Institut fiir
Gesellschaftsforschung, Kéln
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Zusammenfassung bisheriger Forschungsergebnisse zum statistischen

Zusammenhang zwischen Mitbestimmung und dkonomischen Kennzahlen:

Betriebliche Mitbestimmung

Aufsichtsratsmitbestimmung

Studie Datenbasis/Methode Ergebnisse Studie Datenbasis/Methode Ergebnisse
Autor/Jahr g Autor/Jahr
+ o
=512 2|2 212 |
Frick/Sadowski | 1.616 Firmen (gezogen aus einer | Betriebsratsprasenz geht mit niedrigerer = Benelli/ 58 borsennotierte Kapitalgesellschaften; Negative, aber insignifikante Kursreaktion bei
(1995) reprasentativen Stichprobe von Entlassungs- und Kiindigungsrate einher; bei (+) Loderer/ 40 durch das Mithestimmungsgesetz durch das MitbestG betroffenen Firmen. Starker
2.392 Industrie- und Dienst- Firmenkrisen bzw. prosperierenden Phasen Lys betroffen;* Aktienkurse auf Monatsbasis, | negative und signifikante Kursreaktion
leistungsfirmen); Daten des geht Betriebsratsprasenz mit héheren (1987) Januar 1973 bis Juni 1983. Event Study; des Kontrollportfolios.
Jahres 1987. Regressionsschétz- Entlassungs- und Einstellungsraten einher. Schatzung durch Marktmodell; Einfluss
ungen; Entlassungs-, Kiindi- des MitbestG durch Dummyvariable.
gungs- und Einstellungsrate
als abhdngige Variablen. Gurdon/Rai 63 Firmen; 37 durch das MitbestG Steigende Gewinne, jedoch sinkende Produktivitdt = 4
(1990) betroffen; Firmendaten der Jahre bei durch das MitbestG betroffenen Firmen; beides
Addison/ Etwa 1.000 Firmen (prod. Betriebsratsprdsenz geht mit héherer Arbeits- + + | - + | - 1970, 1975, 1980, 1985. Nichtparame- statistisch signifikant. Keine eindeutigen Reaktionen
Schnabel/ Gewerbe) einer geschichteten produktivitdt und hoheren Lohnen einher; trische Varianzanalyse; Einfluss des der Kontrollgruppen.
Wagner Stichprobe; Daten des Jahres Fluktuationsrate und subj. Gewinne sind MitbestG durch Vergleich der Intervalle
(1996/1998) 1994 aus Niedersachsen. niedriger; keine Auswirkungen auf Innovations- 1970-1975, 1975-1980, 1980-1985.
Regressionsschitzungen; verhalten; z.T. unterschiedliche Ergebnisse fiir
Pro-Kopf-Wertschopfung, subj. Mittelbetriebe
Profitabilitdtseinschdtzung, FitzRoy/Kraft 112 Firmen; 68 durch das MitbestG Signifikante Produktivitdts- und GewinneinbuBen = + =
Fluktuations-, Lohn- und Umsatz- (1993) betroffen; Firmendaten der Jahre 1975 bei durch das MitbestG betroffenen Firmen;
maBe als abhédngige Variablen. und 1983. Regressionseinschitzung von kein signifikanter Arbeitskosteneffekt.
Produktionsfunktion und Arbeitskosten-
Jirjahn Etwa 1.000 Firmen (prod. Betriebsratsprdsenz geht mit héherer Arbeits- + + | - + | - |+ funktion; Einfluss des MitbestG durch
(1998) Gewerbe) einer geschichteten produktivitdt und héheren Lohnen einher; Dummyvariable; Ldngsschnittkontrolle
Stichprobe; Daten des Jahres Fluktuationsrate und subj. Gewinne sind durch Vergleich der beiden Jahrgiange.
1994 aus Niedersachsen. niedriger; keine Auswirkungen auf Innovations-
Regressionsschitzungen; verhalten; in Kombination mit Gruppenarbeit Schmid/Seger | 160 Firmenbeobachtungen (Firmen- Signifikante MarktwerteinbuBen bei durch =
Pro-Kopf-Wertschépfung, subj. und materieller Beteiligung geht der Betriebs- (1998) anzahl wird nicht genannt); Firmen- das MitbestG betroffenen Firmen.
Profitabilitdtseinschdtzung, rat mit hoherer Produktivitat einher. daten der Jahre 1976, 1987 und 1991.
Fluktuations-, Lohn- und Weiter- Regressionseinschitzung der Market-to-
bildungsmaBe als abhdngige Book-Ratio; Einfluss des MitbestG durch
Variablen. Dummyvariable.
Addison/ Etwa 1.000 Firmen (prod. Speziell in Klein- und Mittelbetrieben * - + | % Baums/Frick 28 borsennotierte Kapitalgesellschaften, Keine signifikanten Kursreaktionen durch i
Schnabel/ Gewerbe) einer geschichteten (<100 Mitarbeiter): keine erkennbare Wirkung (1998) die durch 23 Gerichtsurteile zur verschiedenste Typen von Gerichtsentscheidungen;
Wagner Stichprobe; Daten des Jahres 1994 | der Betriebsratsprasenz auf Pro-Kopf-Arbeits Umsetzung des MitbestG betroffen zum Teil widerspriichliche Vorzeichen der
(1999) aus Niedersachsen. Regressions- | produktivitét, Fluktuationsrate, Innovations- waren; Aktienkurse auf Tagesbasis. Schéatzkoeffizienten.
schdtzungen; separate Schatz- verhalten; negative Wirkung auf subj. 1. Januar 1974 bis 31. Dezember 1995
ungen fur kleine (5-20), mittlere Ertragseinschdtzung. Event Study; Schitzung durch Markt-
und groBe (> 100 Beschiftigte) modell; Messungen des Einflusses des
Betriebe. MitbestG anhand von Klassifikationen
der Gerichtsurteile.
Dilger 1.020 Firmen aus dem Maschinen-| Betriebsratsprasenz geht mit negativer subj. - E +
(1999/2002) bau; Daten der Jahre 1994 und Ertragseinschédtzung der Geschéftsfithrung (£)

1996. Regressionsschatzungen;
Unterscheidung verschiedener
Typen von Betriebsréten.

einher; je konfliktreicher das Verhaltnis zum
Betriebsrat, desto negativer ist die Ertragsein-
schédtzung, die Einbindung des Betriebsrats
durch das Management wirkt positiv.

Die Fluktuation liegt in Betriebsrats-Betrieben
niedriger, keine Wirkung auf die Produkt-
innovation.

* Benelli/ Loderer/ Lys nehmen auch den Versuch der Bewertung einer Verabschiedung des MontanmitbestG 1951 vor,
kénnen jedoch dazu nur auf sektorale, daher ungenauere Daten zuriickgreifen. Ebenso nehmen sie eine direkte Uberpriifung

der Wirkung anhand von Unternehmenskennzahlen vor, alles ohne empirisch signifikante Ergebnisse.

Quelle: Sadowski, Dieter/ Joachim Junkes/ Sabine Lindenthal, 2001: Gesetzliche Mitbestimmung in Deutschland. Idee,

Erfahrungen und Perspektiven aus 6konomischer Sicht. In: Zeitschrift fiir Unternehmens- und Gesellschaftsrecht (ZGR) 30,
110-145; eigene Aktualisierungen.
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Mitbestimmung aus Investorsicht

,Die Europdisierung der Unternehmensverfassung bietet den
deutschen Unternehmen die Moglichkeit, das kooperative Fiithrungs-
modell der Mitbestimmung zum Aufbau einer grenziiberschreitenden
Unternehmenskultur und -identitdt zu nutzen.“

Aus: Empfehlung 22 der Kommission Mitbestimmung

Die geographische Lage, eine funktionierende Infrastruktur und eine kaufkréftige Bevilke-
rung zeichnen den Standort Deutschland aus. Trotz hdufiger Kritik und Warnungen, hohe
Lohnkosten und das System der Mitbestimmung schrecke Investoren ab, zeigen Unter-
suchungen, dass auslédndische Unternehmen bei ihrer Suche nach neuen Mérkten prag-
matisch agieren. Nicht die deutschen Arbeitsbeziehungen sind entscheidend, sondern
Marktkennzahlen, die fiir steigende Umsitze und Gewinne sprechen, losen Ubernahmen
oder Neu-Investitionen in erster Linie aus.

Dennoch: Es gibt Vorurteile gegentiber dem deutschen regulierten Arbeitsmarkt. Die Werber
der Wirtschaftsforderungsinstitutionen wissen dies durchaus. Die Gesellschaft fiir
Wirtschaftsforderung Nordrhein-Westfalen teilt ihre Interessenten in drei Gruppen auf.
Gut ein Drittel moglicher Investoren zieht den Standort Deutschland gar nicht erst in
Betracht. Die ablehnende Haltung basiert nicht zwingend auf eigenem Wissen iiber das
Land und seine Arbeits- und Unternehmenskultur, wohl aber auf Vorurteilen — zum Teil
auch aufgrund von Medienberichterstattung. Starke Gewerkschaften und die Mitbe-
stimmung spielen bei der Ablehnung eine entscheidende Rolle. Besonders asiatische und
amerikanische Investoren neigen zum kategorischen Nein, wissen die Wirtschaftsforderer.

Ein weiteres Drittel meidet den Standort aufgrund eigener Recherchen. Undifferenzierte
Angaben zur Steuerlast oder den Arbeitskosten sind die Grundlage fiir die ablehnende
Haltung. Die Werber fiir den Standort sind zwar recht sicher, dass sich diesen Investoren
gegeniiber schnell belegen lieBe, dass der Steuerbelastung auch hervorragende Abschrei-
bungsmoglichkeiten gegentiberstehen und den hohen Arbeitskosten eine entsprechende
Produktivitdt. Doch die deutschen Besucher werden gar nicht erst zu Gespréchen in die

Firmenzentralen gebeten.
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40 Wichtigkeit deutscher Standortfaktoren

MarktgréBe/Marktdynamik

Kundennéhe

Verkehrsinfrastruktur (Flughafen, StraBen)
Angebot an qualifizierten Arbeitskraften
Lohnkosten

System der Arbeitsbeziehungen
Bodenpreis/Mieten

Unterstiitzung durch Landes-/Bundesregierung
Nahe zu Universitdten

Investionshilfen

Nahe zu Forschungsinstituten
Energiekosten

Steuerpolitik

Service der ortlichen Banken
Unterstiitzung durch Fordergesellschaften

Unterstiitzung durch IHK

)
w
~

I Bewertung von 1 (unwichtig) bis 5 (sehr wichtig)

4,06
376
3,53
3,44
303
267
245
241
239
238
227
2,24
2,18
2,09
176
1,65

Vitols 2001(S.66)

Die grifiten Probleme traten dadurch auf, dass auf eine deutsche
Unternehmenskultur, die geprigt ist, zu planen und Verantwortlich-
keiten einzuhalten, die amerikanische Kultur des ,frag nicht — mach

es’ prallte.

Peter Schiffer (Betriebsrat),
GE Bayer Silicons, November 2000

Bleibt das letzte Drittel. Hier haben es die Wirtschaftsforderer einfacher, weil sich die
Unternehmen selbst umfassend informieren und durch Besuche und Gesprdche ihre
persdnlichen Eindriicke sammeln. Diese Gruppe entscheidet sich fiir die Investition.

Unternehmen, die bereits in Deutschland investiert haben, befragte Sigurt Vitols vom Berliner
Wissenschaftszentrum fiir Sozialforschung im Auftrag des ,Forum Mitbestimmung und
Unternehmen®. Der Wissenschaftler kommt zu dem Ergebnis, dass auslédndische Inves-
toren ein sehr differenziertes Bild von Standortvor- und -nachteilen haben. Danach sind
MarktgroBe und -dynamik, Kundennéhe und Verkehrsinfrastruktur die entscheidenden
Merkmale fiir die Investition, gefolgt von einem guten Angebot an qualifizierten
Arbeitskréften.

Die Kritik, oder besser die Befiirchtungen, dass das Mitbestimmungsmodell nicht handhabbar
sei, wird durch personliche Erfahrungen meistens revidiert. Dies setzt allerdings eine
gute Beziehung zwischen Management und Betriebsrat voraus. Der Umgang miteinander
ist ein Lernprozess. Das Misstrauen besteht auf beiden Seiten. Da mit Auslands-
investitionen, ob beim Kauf oder Aufbau einer Firma, meist auch Restrukturierungs-
prozesse in Gang gesetzt werden, registrieren auch auslédndische Manager meist schnell,
dass ihnen die Betriebsrite meist hilfreich zur Seite stehen. Insofern dndert sich die
Haltung der Investoren zumindest im Hinblick auf die Chancen betrieblicher Verein-
barungen. Misstrauen gegen Gewerkschaften und vor allem den Kiindigungsschutz blei-
ben in der Regel bestehen. Die Umfrage von Vitols zeigt, im Ranking der einzelnen
Punkte der Arbeitsheziehungen stehen die Duale Berufsausbildung, Betriebsverein-
barungen und Betriebsrdte auf der Positivliste ganz oben. Weniger halten die befragten
Investoren hingegen von Tarifvertragen, Gewerkschaften und Kiindigungsschutz.

Begriindet wird die positive Einschdtzung der Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat nicht
anders als von deutschen — mitbestimmungsgewohnten - Unternehmern: Die Akzeptanz
von Entscheidungen ist erheblich hoher.

Dennoch ist die Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmervertretern und Geschéftsfiihrung
nicht unproblematisch. Nachdem in fritheren Jahren die Leitungsfunktionen héufig mit
Fachkriften aus dem Heimatland besetzt wurden, hat sich mittlerweile - nicht nur im
Hinblick auf Deutschland - gezeigt, dass einheimische Manager, die mit der Kultur eines
Landes vertraut sind, auch die besseren Fithrungskréfte der Auslandsdependancen sind.

Davon unabhéngig sind diese Unternehmen sehr viel stérker auf ihren Wert an der Borse
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Kraft Foods:

In den Betriebsrat investiert

Das hitten sich die Kritiker der Mitbestimmung nicht bes-
ser ausdenken konnen: Amerikanischer Investor trifft
auf zutiefst zerstrittenen Betriebsrat. Doch die
Geschichte verlauft dann anders, als man nach dem in
Deutschland oft vermittelten US-Manager-Image ver-
mutet. Die Konzern-Mutter, Philip Morris, tiberlie dem
nationalen Management die Problemldsung.

Heute sagen Christian Seegert, zustdndig in der
Geschaftsfiihrung fiir Labour Relation bei Kraft Foods
und der Vorsitzende des Gemeinsamen Betriebsrats
Helmut Rehner tibereinstimmend: ,Wir sind Jahrzehnte
anderen voraus, was die Zusammenarbeit betrifft.“ Und:
,Wir haben eine Spitzenposition in der Kommunikation
und Information.“ Davor lag harte Arbeit.

Die ,,Philip Morris Companies“ begannen Ende der 80er
Jahre mit dem Zukauf von Lebensmittelunternehmen.
Seit 1985 gehort dem Tabakkonzern schon die ,General
Foods Corporation“ zu der auch die deutsche Firma
Kaffee HAG zéhlte. Drei Jahre spater kommen Kraft und
1990 das Bremer Unternehmen Jacobs Suchard hinzu.
Die neue Fusion aus Kaffee und Ketchup brachte die
Betriebsrdte ziemlich aus dem Tritt. Bei Jacobs agierte
unter der Herrschaft der Griinderfamilie ein recht gut-
williger Betriebsrat, der den kurzen Weg zum Chef
nutzte, um seine Wiinsche vorzutragen. Bei HAG waren
die Arbeitnehmervertreter traditionell in der IG Chemie,

Bergbau, Energie (IG BCE) organisiert und bei Kraft

Deutschland gehorte der Betriebsrat zur Gewerkschaft

Nahrung, Genuss, Gaststitten (NGG). Riickblickend sagt

Helmut Rehner: ,Das war ein Hiithnerhaufen“. Die
Fusion hatte alle drei Firmen méchtig durcheinander
gewirbelt. Gekdmpft wurde von der Basis bis zum
Management: Gegeneinander. Mobbing war an der
Tagesordnung. Aus den USA kam mit dem {iblichen
Pragmatismus lediglich die Anforderung, den Laden in
Ordnung zu bringen, dazu gehorte auch die Reorgani-
sation der Betriebsratsstruktur. Seegert, eigens einge-
stellt, um den Kampf der unterschiedlichen (Betriebs-)

Kulturen zu schlichten, hat es geschafft.

Das entscheidende Projekt war ein Drei-Jahres-Programm.

Das wichtigste Ergebnis das ,Leitbild zur Zusammen-
arbeit“. Rehner und sein Kollege Hartmut GoBler spre-
chen vom ,Geist von Hannover“, wenn sie den Anfang
der Zusammenarbeit beschreiben wollen. In der nieder-
séchsischen Landeshauptstadt rauften sich ,Kaffee-Jo“
und ,Kraft-Fuzzie“ (GoBler) erstmals zusammen und
stellten fest, ,jeder ist guten Willens“. Doch bis zum
Leitbild dauerte es noch eine Weile. Heute liegt bei
jedem Betriebsratsmitglied und den Personal-
verantwortlichen das A-4-Papier in greifbarer Nahe.

Dort heiBt es unter anderem:

Als Betriebsratsmitglied

- verstehe ich mich als Interessenvertreter der Arbeit-

nehmer, Verhandlungspartner des Managements und
Mitgestalter des Unternehmens und seiner Arbeitswelt,
- bin ich Streiter fiir den Standort Deutschland und
den dortigen Arbeitsplatzerhalt und reprisentiere
ihn nach auBen,
- arbeite ich effizient und nutze kurze, schnelle Wege,

- nutze ich Moglichkeiten, mich weiter zu qualifizieren.

Die Personalabteilung unterschrieb im Gegenzug u.a.:

- beachte ich bei allen personalwirtschaftlichen
MaBnahmen die Rechte des Betriebsrates,

- strebe ich Losungen von Konflikten mit dem
Betriebsrat durch Dialog und Verhandlung an und bin
ggf. auch zu Kompromissen bereit, um Rechtsstreitig-
keiten zu vermeiden,

- betrachte ich die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat
als kontinuierlichen Verbesserungsprozess,

- trage ich dazu bei, die Rolle des Betriebsrates positiv

zu vermarkten.

Michael Heilmann von der NGG hélt die Leitlinien und den

Weg dorthin, an dem die Gewerkschaft ebenso betei-
ligt war wie die Betriebsrite und das Management, fir
ziemlich einzigartig. So etwas habe es bislang noch

nicht gegeben, glaubt der Gewerkschafter.

Der Anfang war miihsam bescheinigen die Beteiligten.

Doch er war auch ungewdhnlich. Nicht nur die gemein-
samen Treffen und Diskussionen mit dem Manage-
ment gehorten dazu. Es gab auch spezielle Angebote,
um die Arbeitnehmervertreter zu einen und zu schu-
len. Die Betriebsratsvorsitzenden mussten sich bei-
spielsweise einer konkreten Bewertung durch Kollegen
stellen. Thre Schwichen und Stérken sollten sie mit
fachmannischer Hilfe analysieren. Es gab Experten-
Unterricht in Sachen Wirtschaftsausschuss und

Fortbildung zum Arbeitsrecht.

Gelernt hat auch die amerikanische Mutter in diesem

Prozess, glaubt Seeger. Heute sei dort vielen klarer,
dass es einfacher ist, mit einem Betriebsrat zu arbei-
ten, als autoritdr von oben die Umsetzung einer
Entscheidung zu verlangen. Aber grundsitzlich hélt
sich die amerikanische Konzernfiihrung zuriick.
Solange die Betriebsergebnisse stimmen, hat das

nationale Management freie Hand.

NGG-Experte Heilmann sieht das dhnlich. Aber der Reiz

bei der Regelung, die Kraft Foods gefunden hat, ist fiir
ihn noch ein ganz anderer: Mit den internen Verein-

barungen werde exakt den heutigen Arbeitsbedin-

Kraft Foods: Mitbestimmung auf hohem Niveau

gungen entsprochen. Die Betriebsréte seien qualifi-
ziert, hervorragend ausgestattet und flexibel genug,
um auf die ,schnelleren Taktzahlen“ bei Umstruk-
turierungen zu reagieren. Bestimmte Entscheidungs-
abldufe wiirden beschleunigt und beim Streit um
Kernpunkte gehe es sachlicher zu. Den

,Schlachtennebel“ gebe es in Bremen nicht mehr.

Dies sehen auch Rehner und Go6Bler, aber so schon und

friedfertig wie es nun bei Kraft Foods auch lduft,
wissen die Profis vom Arbeitnehmerlager doch ganz
genau, wenn sie Forderungen stellen, die richtig Geld
kosten, dann werden auch die Verhandlungen entspre-
chend schwierig. Letztlich sind sich aber Geschafts-
fiihrung und Betriebsrat einig: Bei uns herrscht
Mitbestimmung ,auf hohem Niveau und das wollen

sie halten ,egal wer uns gegentiber steht*.

Aus Projektbrief 3/2001.
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ten Unternehmenskultur. Betriebsréte oder Gewerkschaftsvertreter werden hingenommen,
wenn es dem Wunsch der Belegschaft oder gesetzlichen Vorgaben entspricht.

Die Starken der Mitbestimmung werden nach den vorliegenden Untersuchungen zwar positiv
wahrgenommen. Ihre Vorteile reichen aber offensichtlich nicht aus, um sie {iber die deut-
schen Grenzen hinaus zu {ibernehmen. Verdndern konnte sich die Situation durch eine
erfolgreiche Arbeit der Europdischen Betriebsréte und der — noch sehr seltenen -

Weltbetriebsrite.

ausgerichtet. So bleiben die Zielvorgaben international die Gleichen. Wie sie erreicht Deutsche Direktinvestitionen im Ausland und ausléndische Direktinvestitionen in Deutschland
werden, ist dann eine Frage des Miteinanders der betrieblichen Akteure.
Personliche, positive Erfahrungen relativieren zwar die Vorurteile gegeniiber der deutschen
Mitbestimmung. Daraus ergibt sich aber keineswegs, dass die deutsche Praxis von aus- 250
landischen Unternehmern in anderen Landern oder gar im Mutterkonzern {ibernommen

wird. Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® stellte sich dann aber im

Umkehrschluss auch die Frage, ob deutsche Unternehmen, die im Ausland investieren, 200
ihre Unternehmenskultur in ein fremdes Land {ibertragen.

Eine Untersuchung von HeinzJosef Tiiselmann/Franc McDonald/Arno Heise 150
(Manchester/Wien) iiber ,Arbeitsbeziehungen in deutschen multinationalen Unternehmen
in GroBbritannien“ zeigt tatsdchlich nennenswerte Transfereffekte. Zwar werden weder
das Tarifvertragssystem noch das Betriebsratsmodell auf die britischen Tochter {ibertra- 100

gen. Dennoch sind in den deutschen Unternehmen gewerkschaftliche Interessenvertreter

(Shop Stewards) hdufiger vertreten. Zudem sind die deutschen Téchter eher bereit, den

Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Gremien neben Informations- und Konsultationsrechten auch 20 I

Mitbestimmungsrechte einzurdumen. E
Eine andere Untersuchung im Auftrag des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen* iiber 0 Rl i/

LArbeitsbeziehungen und Unternehmenskultur in Polen, Tschechien und Ungarn“ von Mrd. Euro 1998 1999 2000 2001
Eckard VoB/Peter Wilke (2003) belegt ein pragmatisches Investoren-Verhalten:
Vorherrschende Standards der jeweiligen Linder werden akzeptiert und iibernommen. I Deutsche Direktinvestitionen im Ausland (netto) Deutsche Bundesbank, Mai 2001

Mitbestimmung, Betriebsrite und Arbeitnehmerpartizipation gehdren nicht zur importier- Auslandische Direktinvestitionen in Deutschland (netto)

Pragmatisch

S
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Mitbestimmung grenziberschreitend

,Bel der zuktinftigen Gestaltung der Mitbestimmung muss es deshalb
vor allem um lokale Prozessoptimierung durch moglichst weite
Verbreitung der in den fliihrenden Unternehmen entwickelten

best-practice gehen.*“

Aus: Empfehlung 24 der Kommission Mitbestimmung

Mehr als 20 Jahre brauchten die Européder, bevor sie sich im Jahr 2001 auf ein Statut fiir die
Europdische Aktiengesellschaft als passende Organisationsform fiir grenziiberschreitend
tatige Unternehmen einigen konnten, das nun ab Oktober 2004 gilt. Bis zu diesem
Zeitpunkt waren samtliche Versuche, EU-rechtlich das Statut fiir eine europdische
Aktiengesellschaft vorzugeben, am Streit iber Form und AusmaB der Arbeitnehmer-
reprisentation gescheitert. Diese Diskussion betrifft die Frage nach der sozialen
Flankierung des Europdischen Binnenmarktes durch Arbeitnehmerbeteiligung. Sie ist
nach wie vor umstritten.

Einigung gab es innerhalb der Europdischen Union iiber die Pflicht zur Unterrichtung und
Anhorung der Arbeitnehmer als ein ,Grundrecht (Artikel 27 der Europdischen
Grundrechte-Charta, die nun Bestandteil der Europdischen Verfassung wird). Wichtige EU-
Richtlinien zur Arbeitnehmerbeteiligung sind: Die Euro-Betriebsrat-Richtlinie von 1994,
die Richtlinie zur Arbeitnehmerbeteiligung in der Europdischen Aktiengesellschaft (2001)
und die Richtlinie zur Unterrichtung und Anhérung der Arbeitnehmer (2002). Dariiber
hinaus fordert die EU einen Aktionsplan, der die Wahrnehmung sozialer Verantwortung
durch die Unternehmen verbessern soll.

Pionierdienste fiir die jetzige Losung der Beteiligung der Arbeitnehmer in Euro-AGs leisteten
die Euro-Betriebsréte. Mit ihnen entstand eine neue Ebene supranationaler betrieblicher
Mitbestimmung. Auf ihre Erfahrungen grenziiberschreitender Interessenvertretung kann
- zusammen mit den europdischen Gewerkschaftsverbdanden - zuriickgegriffen werden,
wenn Unternehmensleitungen gemeinsam mit der Arbeitnehmerseite die SE-Direktive zur

Arbeitnehmerbeteiligung in der Euro-AG anwenden miissen.




Euro-Betriebsrate in multinationalen Unternehmen

300
275
250
225
200
175
150
125
100

75

50

25

0
Anteile in %

48

398
100

Luli- PT NO  ES AT IE Fl DK BE T SE NL FR UK DE

I 7:hl der betroffenen multinationalen Unternehmen

Zahl der betroffenen multinationalen Unternehmen mit EBR

Wihrend in Deutschland das Recht auf Mithestimmung bedeutet, Arbeitnehmerinteressen bei
Unternehmensentscheidungen zwingend zu berticksichtigen, werden sie in der europai-
schen Gesetzgebung als Verhandlungsgegenstand zwischen Arbeitnehmer- und Arbeit-
geberseite behandelt. Die rund 660 existierenden (von 1.865 moglichen) Euro-Betriebsréte
(EBR) haben im Wesentlichen lediglich Informations- und Konsultationsrechte. Immerhin
profitieren davon nach Angaben des Europdischen Gewerkschaftsinstituts (EGI) rund zehn
Prozent aller Beschaftigten, dies sind etwa 11,2 Mio. Arbeitnehmer in der Europdischen
Union.

Die Euro-Betriebsrdte haben den Weg fiir ein Selbstverstdndnis in Europa geebnet, das die
Spitze der Unternehmen in der Pflicht sieht, die Interessen von Stakeholdern genauso zu
beriicksichtigen wie die der Shareholder.

Dabei sind die neuen Euro-Betriebsréte nicht von Beginn an eingespielte Teams. Ein Problem
ist beispielsweise die fehlende gemeinsame Sprache. Zwar gilt Englisch in der Regel als
Verkehrssprache, doch die Arbeitnehmervertreter sind teilweise erst dabei, ihre Fremd-
sprachenkenntnisse entsprechend zu verbessern — ein Punkt, der auch den Unter-
nehmensleitungen schon aus Kostengriinden wichtig ist. Nicht selten miissen fiir eine
EBR-Sitzung, wie beispielsweise beim Weltkonzern ABB, elf Simultandolmetscher eingela-

den werden.

Auch die unterschiedlichen kulturellen Identititen werden nicht bei
Sitzungsbeginn an der Garderobe abgelegt. Jeder Einzelne reist mit
seinen nationalen Erfahrungen und Wiinschen an. Die Erarbeitung
101 einer gemeinsamen Strategie, die sowohl im Sinne der Beschaf-
tigten — an allen beteiligten Standorten -, aber ebenso fiir das
Unternehmen richtig ist, kostet Zeit. Bislang treffen sich die inter-
nationalen Betriebsrdte hochstens zwei- bis dreimal jahrlich.
Entschieden zu selten, finden Thomas Klebe und Siegfried Roth
von der IG Metall.
Die beiden Gewerkschafter erlebten bei VW, BMW-Rover, Ford-Visteon
und GM-Fiat, wie wichtig die internationale Zusammenarbeit der
Arbeitnehmervertreter ist. Bei VW gibt es mittlerweile einen
Weltkonzernbetriebsrat, der — so Klebe/Roth - sich auch ,in
9537 Krisensituationen bewdhrt“ hat. Auf der Tagesordnung der Wolfs-
burger Autobauer stehen bei den internationalen Treffen die
14 Themen Beschiftigungs- und Standortsicherung, Entwicklung der
Konzernstrukturen, Arbeitshedingungen wie Arbeitszeit und
Entlohnung, aber auch Gesundheits- und Umweltschutz sowie die

8 15, 49
3 3 21
Auswirkungen politischer Entwicklungen auf die wirtschaftlichen
— ' .
AU CA P us

Rahmenbedingungen des Konzerns.
CH Andere*
Bei BMW-Rover wurde auf Intervention des Euro-Betriebsrates statt

einer SchlieBung das Werk in Longbridge mit Hilfe eines von BMW

. i o L . finanzierten Startkredits verkauft. Bei Ford ging es 1999 um eine
* Bahrain, Kuwait, Hongkong, Malaysia, Singapur, Stidafrika, Stidkorea sing 49
Ausgliederung in das neue Unternehmen ,Ford-Visteon®. Ein Jahr
Peter Kerkhoffs: Europaische Betriebsréte, Zahlen und Fakten, EGI Briissel 2003

Rund ein Drittel der betroffenen Unternehmen haben einen EBR
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lang dauerten die Verhandlungen, bis fiir die weltweit rund 78.000 betroffenen
Arbeitnehmer klar war, dass sie als Ford-Mitarbeiter weiterbeschéftigt werden. Fiir
Klebe/Roth war der entscheidende Punkt die gemeinsame Aktion des Euro-Betriebsrates
mit der amerikanischen Automobilarbeitergewerkschaft UAW. Ein weiteres Fazit der
Gewerkschafter: ,Obwohl das internationale Management bei der Griindung des Euro-
Betriebsrates Ford im Jahre 1996 darauf bestand, dass dieses nur ein Informations- und
Konsultationsgremium sein konne, wurde mit der Ford-Visteon-Vereinbarung zum ersten
Mal in der Automobilindustrie ein Europdischer Betriebsrat als Verhandlungs- und
Vertragspartner akzeptiert.“ Zudem wurde ein ,groBes, wechselseitiges Vertrauen“ aufge-

baut.

Von der geplanten Allianz zwischen General Motors und Fiat erfuhren die Euro-Betriebsrite

beider Firmen durch die Medien. Rund vier Monate nach der Information wurde ein euro-
paweiter Rahmentarifvertrag tiber Mindeststandards vereinbart. Fiir die beiden Metaller
war das entscheidende Ergebnis, dass der 30-kopfige Euro-Betriebsrat eine Verhandlungs-
gruppe organisierte, in der alle Lander vertreten waren, die aber dennoch das Vertrauen

aller Betroffenen hatte. Dies zeige ,einen hohen Standard der Zusammenarbeit*.

Fiir Arbeitnehmerbeteiligung und Mitbestimmung sprechen aber auch die Erfahrungen von

Managern selbst. Nicht wenige von ihnen meinen, dass Euro-Betriebsrite ein wichtiges
Element vorteilhafter kooperativer Unternehmensfiihrung darstellen. Gerade dann, wenn
es um soziale Integration eilig zusammengekaufter Unternehmensteile in verschiedenen
Landern oder um interne Flexibilitdt zur Beantwortung externer Markterfordernisse geht.
Darauf lassen Antworten einer Manager-Befragung in 165 Unternehmen des ,Dow Jones
Stoxx 600“ mit Euro-Betriebsrat durch den Berliner Sozialwissenschaftler Sigurt Vitols

schlieBen.

Mitbestimmung kann aber nur mit einem satisfaktionsfihigen
Verhandlungs- und Kooperationspartner funktionieren. Dies ist der
Grund, warum sich die Adam Opel AG fiir die Schaffung und
Ausgestaltung von Mitbestimmungsrechten auf europdischer Ebene

engagiert.

Klaus Franz (Gesamtbetriebsratsvorsitzender),
Adam Opel AG, November 2000
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Unter den 65 Riickantworten waren die Meinungen zwiespaltig. So halten einige Firmenchefs
die internationale Arbeitnehmervertretung eher fiir eine ,touristische Veranstaltung*. Die
Mehrheit der Manager sieht aber den eigenen Euro-Betriebsrat bereits als konstruktiven
Mitspieler, mit positiven Effekten fiir die Information der Beschiftigten und die Akzep-
tanz von Managemententscheidungen. Viele dieser Befiirworter wiinschen sich, dass
er in Zukunft eine stiarkere Rolle im Unternehmen spielen soll und sind bereit in die
Effektivitdt seiner Arbeit zu investieren. Diese Haltung scheint mit positiven Erfahrungen
und gemeinsamen Lernprozessen zu korrespondieren. Im Ubrigen zeigte sich kein auffl-
liger Unterschied zwischen den Herkunftslandern der Unternehmen. Positiv bewertet
wird auch die Rolle der Gewerkschaften. Fiir 47 Prozent waren sie ,qualifizierte externe
Partner sowohl bei der Griindung des Gremiums, als auch im laufenden Geschift.

Die Ergebnisse der Befragung decken sich mit Erfahrungen aus den Einschdtzungen zur deut-
schen Mitbestimmung: Die Akzeptanz von Managemententscheidungen wird erhéht, die
Information zwischen Unternehmensleitung und Beschiftigten verbessert. Auch die
Kritik deckt sich mit den Angaben deutscher Unternehmen: Mitbestimmungsgremien
bremsen das Tempo bei der Umsetzung neuer Strategien.

Die Themenliste der Euro-Betriebsrite zeigt nach dieser Umfrage drei Schwerpunkte. Bei
nahezu jedem Treffen beschiftigen sich Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter mit der
wirtschaftlichen und finanziellen Situation des Unternehmens, organisatorischen
MaBnahmen sowie Firmenzukiufen und Fusionen. AuBerst selten hingegen geht es um
Arbeitszeiten und Einkommen.

Angesichts fortschreitender Globalisierung stoen die Euro-Betriebsréte an Grenzen, die
Entwicklung der Konzerne zu begleiten. So gibt es in einigen Unternehmen bereits heute
Weltbetriebsrdte. In einer Untersuchung der Weltbank (2002) {iber die wirtschaftlichen
Folgen einer globalisierten Welt schreibt der Mitautor Zafiris Tzannatos: ,Wenn wir
sehen, wie die technische Entwicklung Arbeitsplétze in der ganzen Welt verdndert, wird
offensichtlich, dass Arbeitsnormen nicht mehr die Angelegenheit einzelner nationaler
Regierungen bleiben konnen, sondern Sache der gesamten internationalen Gemeinschaft

sind.“
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Fazit aus den Ergebnissen des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen*

Ziel dieses Fazits ist es, Hinweise auf Anschlussmoglichkeiten, positive Entwicklungen,
aber auch Gefdhrdungen des deutschen Mitbestimmungssystems aus den Erfahrungen
und Ergebnissen des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® zu geben.

Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen* ist der Mitbestimmungspraxis an ihre insti-
tutionellen und nationalen Grenzen gefolgt: Das Forum hat sich mit Kleinbetrieben, der
,New Economy*“ ebenso beschéftigt wie mit multinationalen Unternehmen in Deutschland
oder groBen deutschen Unternehmen im Ausland - besonders in mittel- und osteuropéi-
schen Landern. Die Analyse von Beispielen guter Praxis bestétigt, dass die Mitbe-
stimmung anpassungsfdhig und wirkungsvoll ist. Sie kann den betrieblichen Struktur-
wandel effektiv und zur Zufriedenheit aller Beteiligten unterstiitzen. Arbeitnehmer-
beteiligung markiert dabei nicht nur den Demokratisierungsgrad von Wirtschaft und
Gesellschaft, sondern hat sich auch als 6konomischer Vorteil fiir die Unternehmen
herausgestellt.

Gleichwohl kann nicht davon ausgegangen werden, dass der Mitbestimmung deshalb
automatisch eine sichere Zukunftsprognose gestellt werden konnte. Aber: Wer die
Mitbestimmung international anschlussfahig machen will, muss sie weiterentwickeln.

Mitbestimmung ist wie das gesamte deutsche System der Arbeitsbeziehungen durch die
Internationalisierung samtlicher Wirtschaftsbeziehungen und globaler Trends der
Verdnderung von Arbeit, wie jedes andere nationale System auch, unter Verdnderungs-
druck geraten. Grenziiberschreitende Unternehmensorganisation und die mehr und mehr

vorherrschende Unternehmensfinanzierung tiber internationale Kapitalméarkte erfordern

ein hohes MaB an universellen Kontroll- und Transparenzmechanismen. Sie nehmen
nationalen Systemen wie der Mitbestimmung mehr und mehr die institutionellen
Bezugspunkte und den nationalen Spielraum: Inwieweit reichen Mithestimmungsrechte
noch an Entscheidungszentren heran, inwieweit ist das primére Ziel, ein Unternehmen im

Bestand zu erhalten, mit den Renditezielen von Investoren kompatibel?
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Mitbestimmung hat generell dennoch gute Zukunftschancen, wenn sie — weiterhin - als

positiver Faktor beim Ausgleich zwischen sozialen und wirtschaftlichen Interessen und
in der Bewéltigung von Verdnderungsprozessen wahrgenommen und genutzt wird. Denn
Entscheidungen, die mehr und mehr supranational und unter dem Primat internationaler
und offener Kapitalmérkte fallen, miissen mit all ihren Folgen nach wie vor in den
Betrieben vor Ort und im Rahmen nationaler Systeme der Arbeitsbeziehungen bewdltigt
und gestaltet werden. Betriebsrite spielen in diesen Prozessen — im Zusammenspiel mit
der gewerkschaftlichen Ausgestaltung von Tarifvertrdgen — eine entscheidende Rolle.
Zudem kann sich Mitbestimmung mit ihrer Uberwachungsfunktion im Aufsichtsrat von
Unternehmen als wirksames und sinnvolles Element der Unternehmenstransparenz unter
den neuen, globaleren Bedingungen profilieren. Warum sollten schlieBlich Investoren
kein Interesse an einer sozial stabilen Organisation haben, die in der Lage ist, flexibel
und ohne groBere Verwerfungen in der 6ffentlichen Wahrnehmung, auf Verdnderungen
in ihrem Markt zu reagieren und damit auch die Reputation des Unternehmens an den

Aktienborsen zu steigern?

Die gute Zukunftsprognose ldsst sich weiter mit der Anpassungsfiahigkeit von Mithestimmung

in der betrieblichen Praxis belegen. Sie erweist sich dort als lebendig und sozial.
Gesetzliche Vorgaben sind zwar unabdingbar, weil sie allen Beteiligten eine verldssliche
Interpretations- und Vertrauensbasis geben. Aber die Praxis ist dem Mitbestimmungs-
recht immer voraus. Im Schatten des Rechts finden sich neue Losungen und Verein-
barungen, die der jeweiligen betrieblichen Praxis angepasst sind, selbst wenn das Gesetz
zum gegebenen Zeitpunkt dafiir keine Anhaltspunkte liefert. Die Novellierung des
Betriebsverfassungsgesetzes im Jahre 2001 kann als Ergebnis eines Prozesses interpre-
tiert werden, der eine flexiblere Anwendung der Mitbestimmung in der betrieblichen
Praxis ermdglicht. Wie zum Beispiel durch die tarifvertragliche Vereinbarung vom Gesetz
abweichender Mitbestimmungsstrukturen, durch Standortbetriebsréte oder durch die -
riickholbare - Delegation von Mitbestimmungsrechten des Betriebsrates an die Arbeit-
nehmer, etwa zur direkten Ausgestaltung der Arbeits- und Urlaubszeitregelungen durch

das Arbeitsteam selbst.

In der betrieblichen Praxis finden sich Anzeichen, dass Mitbestimmung auch der Gestaltung

von Wissensarbeit gewachsen ist. Diese verdndert nach und nach die Organisation von
Arbeit fundamental und bildet mehr und mehr den innovativen Kern der einheimischen
Wirtschaft. Wissensarbeit bedeutet fiir Mitbestimmung, dass sich ihre Herangehensweisen
verdndern, manchmal sogar ihre rechtlich fixierten Referenzpunkte entfallen:
Unternehmen schlieBen sich nur noch auf Zeit in projektartigen Netzwerken zusammen,
Mitarbeiter sind keine klassisch abhéngig Beschéftigten mehr, sondern organisieren sich
in Zukunft als ,Arbeitskraftunternehmer®. ,Arbeitnehmer“ und ,Betrieb“ werden in sol-
chen Fillen keine festen Bezugspunkte fiir Mitbestimmung mehr sein. Aller Erfahrung
nach bevorzugen Wissensarbeiter dariiber hinaus individuelle Gestaltungsmoglichkeiten
ihrer Arbeit, freilich halbwegs geschiitzt gegen Arbeitsiiberforderung, zum Beispiel durch
iiberlange Arbeitszeiten oder zu dichte Arbeitsintensitit. Sie mdgen Interessenvertretung
Lin der ersten Person“ an Stelle von Stellvertretung durch einen Betriebsrat und haben
folglich zu Hochzeiten der ,New Economy“ mit informelleren Formen der Interessen-

organisation experimentiert.

Die soziale Marktwirtschaft muss wieder mehr als ordnungspolitisches
Konzept verstanden werden, das in Deutschland fir mehr Wachstum
und Beschdftigung steht. Dann sind Mitbestimmung, Konsens, Art und
Weise, wie man miteinander umgeht, auch die soziale Abfederung fiir
den Einzelnen, Elemente eines dynamischen Modells, das es zu vertei-

digen gilt.

Paul Achleitner, seit Februar 2000
Finanzvorstand Allianz AG, in: Der
Spiegel, August 1999
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Unsere Untersuchungen zeigen jedoch, dass Partizipation in Unternehmen, die schon heute
durch Wissensarbeit geprégt sind, nicht neu erfunden werden muss. Sie wird mal mit,
mal ohne Riickgriff auf gesetzliche Mitbestimmung gelebt. Direkte Beteiligung am
Arbeitsplatz, informelle Beteiligungsarrangements wie ,Runde Tische“ und eine reprdsen-
tative Interessenvertretung schlieBen sich in der Praxis nicht aus. Sie sind oft Stufen in
einem betrieblichen Entwicklungsprozess. Wenn auch nicht zu tibersehen ist, dass
Mitbestimmung nach wie vor Schwierigkeiten hat, sich in den neuen wissensorientierten
Arbeitsbereichen zu verankern und tber Betriebsrdte prasent zu sein, so zeigt sich doch,
dass ein Betriebsrat mit zunehmender GroBe von Unternehmen und in Krisenzeiten wahr-
scheinlicher wird.

Entscheidend ist, inwieweit es — wie im Beispiel von CONNEX.AV, einem Projekt der
Gewerkschaft ver.di— gelingt, Mitbestimmung innovativ in ihre neue - ungewohnte —
Umgebung einzupassen, und zwar auf betrieblichem wie auf gewerkschafts- und tarifpoli-
tischem Feld. Denkbar ist, fiir den Einzelnen jeweils biografisch passende Module auf der
Basis von Betriebsvereinbarungen anzubieten: in der Aus- und Weiterbildung, in Bezug
auf Arbeitszeitarrangements, Gesundheitsforderung, berufliche Karriere- und
Mobilitdtsberatung, das Ausloten von Arbeitsmarktchancen, das Durchstehen von beruf-
lichen Durststrecken und wirtschaftlichen Konjunktureinbriichen. Dazu gehort auch die
Verbesserung der Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie, was darauf hinauslduft, ins-
besondere Frauen die Wahrnehmung ihrer beruflichen Chancen zu erleichtern. Insgesamt
kommt es darauf an, ob Mitbestimmung als Instrument wahrgenommen wird, den
Einzelnen in seiner Position zu stirken, unabhédngig von der jeweiligen beruflichen
Position in einem bestimmten Betrieb.

In der Konkurrenz um ausldndische Investitionen wird Mitbestimmung nach unseren
Ergebnissen von Unternehmensleitungen nicht als Standortnachteil gesehen. Sie war fiir
ausldndische Unternehmen, die in Deutschland investiert haben, kein Hinderungsgrund.
Diese Investoren haben einen differenzierten Blick auf die maBgeblichen Standortfaktoren
und schitzen vor allem die betriebliche Mitbestimmung in der alltdglichen Praxis: einen
Verhandlungspartner auf Arbeitnehmerseite zu haben, der sich verantwortlich fiihlt fiir
die Arbeitsplétze in einem Betrieb und einen verbindlichen Umgang pflegt. Wer als aus-
landischer Unternehmer seine konkreten Erfahrungen mit der praktischen Wirkungsweise
der Mithestimmung gemacht hat, revidiert nach unseren Beobachtungen hdufig seine vor-

hergehende negative Einstellung.

Wenn Shareholder langfristige Wertsteigerungen und Kapitalanlage verfol-
gen, dann passt das sehr wohl zusammen mit dem Workholder, der
Interesse hat an zukunftstrdchtigen Arbeitspldtzen. Wir brauchen eine
ldngerfristige Anlegerperspektive, nicht die Vierteljahresberichterstattung

als vorherrschende Orientierungsgrofe.

Horst Neumann, Mitglied des Vorstandes
und Arbeitsdirektor der Audi AG (seit
Juni 2002), in: Die Mitbestimmung 5/2002

Damit {iberhaupt positive Erfahrungen gesammelt werden konnen und nicht mangelnde oder

verzerrte Informationen von vornherein zu negativen Entscheidungen gegen Standorte in
Deutschland fiihren, hatte bereits die Kommission Mitbestimmung 1998 eine gemeinsa-
me Informationskampagne von Arbeitgebern und Gewerkschaften, vor allem in den USA,
vorgeschlagen. Damit sollte um Vertrauen unter ausldndischen Investoren geworben wer-
den. Inshesondere sollte dem Eindruck des angeblich zu starken Einflusses der Gewerk-
schaften entgegengewirkt werden. AuBerdem erscheint AuBenstehenden das deutsche
Mitbestimmungssystem auf den ersten Blick zu reglementiert und zu kompliziert.

Deshalb besteht nach wie vor ein Bedarf an Informationen.

Die geringe oder verzerrte Informationsbasis wiare moglicherweise am besten zu iberwinden,

wenn der Erfahrungsaustausch {iber nationale Grenzen hinweg intensiviert wiirde. Am
besten iiberzeugen Losungen anhand konkreter Beispiele. Betrieblicher Strukturwandel
wirft {iberall 4hnliche Fragen auf und fordert Unternehmenskulturen heraus. Das ,Forum
Mitbestimmung und Unternehmen“ hat gute Erfahrungen mit dem organisierten
Erfahrungsaustausch zwischen Reprdsentanten von Arbeitgeber- wie von Arbeitnehmer-
seite, besonders aus kleineren und mittleren Unternehmen, tiber kooperative Problem-
16sung und das Entstehen kooperativer Unternehmenskulturen. Warum sollte das nicht

auch {iber Grenzen hinweg moglich und niitzlich sein?

Positive Mitbestimmungserfahrungen vor Ort diirfen allerdings nicht zum Schluss verleiten,

dass Ausldander diese aus Deutschland in ihre Standorte in anderen Landern ,mitneh-
men“. Als Grund dafiir werden andersartig historisch gewachsene Beziehungen der

Unternehmen besonders zu den einheimischen Gewerkschaften angefiihrt. Das ldsst sich
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Modell zu sein.

Die Mitbestimmung hat eine Chance, und sie ist zukunftsfdhig,
allerdings nur dann, wenn ihr die doppelte Beweisfiihrung gelingt,

nicht nur das humanere, sondern auch das wirtschaftlich effizientere

Karlheinz Blessing, Mitglied des Vorstandes
und Arbeitsdirektor der Dillinger Hiitte AG;
Mitglied der Kommission Mitbestimmung,
in: Die Mitbestimmung 6/1998

umgekehrt auch fiir deutsche Unternehmen in ihren Auslandsstandorten feststellen.
Arbeitnehmerrechte werden prinzipiell geachtet und Mitbestimmung wird nicht generell
abgelehnt. Untersuchungen des ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® iber
Fiihrungsstile in internationalen Unternehmen in mittelosteuropdischen Léndern zeigen
zum Beispiel, dass auch in deutschen Unternehmen die zu Hause geldufige Mitbe-
stimmung nicht zum international umgesetzten Standard von Fiihrungszielen gehort.
Sie hat auBerdem keinen Stellenwert im geforderten professionellen Profil einheimischer
Manager. Unternehmen optimieren in ihrem Interesse, was lokal an Arbeitnehmer-
repriasentanz vorgefunden wird oder nach jeweiliger nationaler Gesetzeslage notwendig
ist. Allerdings ist zu erwdhnen, dass auch von gewerkschaftlicher Seite Betriebsrite,
speziell in mittel- und osteuropdischen Landern — immer noch und teils aus historischen
Griinden -, als Konkurrenz und keineswegs als Hilfe angesehen werden. Unterstellt wird,

das Management wolle die Gewerkschaften aus den Betrieben heraushalten.

Euro-Betriebsrite zeigen allerdings, wie die Einstellung zur Arbeitnehmerbeteiligung grenz-

iberschreitend positiv verdndert werden kann. Sie haben sich in vielen Unternehmen
mehr und mehr zum wichtigen Element effizienter, weil kooperativer Unternehmens-
fithrung in international tétigen Unternehmen entwickelt. Die qualitative Starkung von
Arbeitnehmerbeteiligung und die Verbesserung ihrer Arbeitsweise auf européischer
Ebene ist ein sinnvoller Schritt, das Mitbestimmungssystem um die europdische
Dimension zu ergdnzen und damit insgesamt Information und Konsultation der
Arbeitnehmer als Element eines kooperativen Umgangs zwischen Arbeitnehmer- und

Arbeitgeberseite in internationale Zusammenhidnge einzufiihren.

Das Beispiel der Kollektivvereinbarung zwischen dem Europdischen Metallarbeiterbund und

dem Detroiter Management bei GM Europe belegt diese Sichtweise. Sie wurde im Euro-
Betriebsrat erzielt, um fiir ganz Europa verbindliche Regeln der Information und Kon-
sultation bei Standortentscheidungen festzulegen. Daraus erwuchs der Sozialausgleich bei
WerksschlieBungen, wie er fiir mitbestimmte GroBunternehmen in Deutschland gesetzlich
vorgesehen und in der Praxis {iblich ist. Auf diese Weise wurden soziale Konflikte im
Zuge zentraler Managemententscheidungen auch im Interesse des Unternehmens zwi-

schen europdischen Produktionsstandorten in ziviler Art und Weise entscharft. Auch

wenn supranationale Vereinbarungen nicht die gleiche Rechtsqualitit wie deutsche
Mitbestimmung aufweisen, vermdgen sie in der Praxis eine dhnliche Faktizitét fiir die

soziale Ausgestaltung von betrieblichem Strukturwandel zu entfalten.

Eine Vereinbarung wie bei GM Europe hat allerdings — noch - Pilotcharakter in Europa.

Beispiele wie die Errichtung eines Weltbetriebsrates bei der Volkswagen AG, der Aufbau
eines internationalen Gewerkschaftsnetzwerkes im Zuge der BASF-Verpflichtung zum
Global Compact der UN oder auch wie die Verkniipfung von Arbeitnehmerbeteiligung und
internationalen Unternehmensfiihrungsleitlinien (sog. Codes of Conduct) in deutschen
Unternehmen wie Faber-Castell oder Hartmann zeigen jedoch, dass verbindliche
Arbeitnehmerbeteiligung als Fiihrungselement fiir die internationale Wetthewerbs-

féahigkeit deutscher Unternehmen an Bedeutung gewinnt.

SchlieBlich muss sich Mitbestimmung in Zukunft stérker mit der Aktionérsorientierung von

Unternehmen auseinander setzen. Dabei zeigen neue Studien, dass Mithestimmung nicht
grundsiétzlich Aktiondrsinteressen an hoher Rendite entgegenstehen. Denn sie hilft,
Informationen {iber den Zustand des Unternehmens offen zu legen, die Manager gerne als
exklusives Herrschaftswissen fiir sich behalten hatten. Dariiber hinaus ldsst sich der
Vorbehalt nicht belegen, eine starke Mitbestimmung wiirde zu Minderbewertungen an
den Borsen fiihren. Gewerkschaften haben auf neue Anforderungen an die Mitbe-
stimmung aus der starkeren Borsennorientierung von Unternehmen bereits reagiert.

Sie unterstiitzen die Bestrebungen in der deutschen Corporate-Governance-Diskussion,
den Aufsichtsrat in seiner Kontrollfunktion zu starken. Deshalb soll es nach einer gesetz-
lichen Anderung auch Vertretern auslindischer Belegschaftsanteile moglich sein, auf

die Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat gewahlt zu werden. Die Gesamtperspektive

des Unternehmens {iber den Stammsitz hinaus wiirde auf diese Weise gestarkt.

Der Mitbestimmung ist damit ein Weg gewiesen, zur Funktionalitdt des Corporate-

Governance-Systems der Zukunft beizutragen.

Globales Wirtschaften unter dem Vorzeichen anspruchsvoller Investoren wird Mitbestimmung

dariiber hinaus auf allen Ebenen im Unternehmen neu fordern. Einen interessanten
Ansatzpunkt bietet die stirker geforderte Rechenschaftspflichtigkeit der Unternehmen
gegeniiber der gesellschaftlichen Offentlichkeit. Schlechte Erfahrungen mit Unternehmen
- sei es aus Sicht der Investoren, Geschéftspartner, Kunden oder Arbeitnehmer — schlagen
sich leicht in schlechten Borsenkursen und Geschéftsergebnissen nieder. Viele Unter-
nehmen sehen sich dadurch gezwungen, offensiver auf Aktivitdten zur Wahrnehmung
ihrer ,Corporate Social Responsibility” aufmerksam zu machen. Inzwischen hat sich eine
ganze Branche von Agenturen etabliert, die wirksam mit Indikatoren und Ratings zum

sozialen, ethischen und 6kologischen Verhalten ins Wirtschaftsgeschehen eingreifen.

Fiir Mitbestimmung sind diese Entwicklungen eine Chance. Denn Unternehmen miissen

intern gewdhrleisten, was sie nach auBen versprechen. Der externen Bewertung steht ein
intern zu erstellendes Reporting gegeniiber. Betriebliche Interessenvertreter — aber auch
ihre Gewerkschaften - sind potenziell wichtige interne Partner der Unternehmens-
leitungen, den existenziellen externen Anforderungen an Transparenz und Offentlichkeit
serids zu begegnen. Sie fiihlen sich in der Regel ,ihren“ Unternehmen verpflichtet, ver-
fligen gleichzeitig iber groBes Vertrauen der Beschéftigten und agieren nahe an deren
Arbeitspldtzen. Diese positive Rolle kann bis in die Ebene des Aufsichtsrates hinein

wirken: Mitbestimmungsakteure und -institutionen als interne Monitoring-Agentur, die
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dem Unternehmen weltweit hilft, eigene Versprechungen einzuhalten und glaubwiirdig

fiir gute Arbeitsbedingungen in allen Kapillaren des Unternehmens einzutreten.

Die Neubewertung der gesellschaftlichen Rolle von Unternehmen und das Nachdenken iiber

ihre soziale Verankerung diirften der Grund sein, dass auch der Arbeitnehmerbeteiligung
international — wieder - eine hohere und vor allem integrierte Rolle eingerdumt wird. Die
EU-Kommission begriindete zum Beispiel ihren politischen Aktionsplan zur Reform der
Corporate Governance in Europa mit dem Wettbewerbsvorteil durch gute Unter-
nehmensfithrung: ,Gut gefiihrte Unternehmen mit nachweislich starker Corporate
Governance und sichtbaren Erfolgen im sozialen und 6kologischen Bereich sind ihren
Konkurrenten {iberlegen. Europa braucht mehr Unternehmen dieser Art, die Arbeitspldtze
schaffen und ein auf Dauer hoheres Wachstum erméglichen. (Bolkestein Aktionsplan der
EU-Kommission vom Mai 2003). Diese Sichtweise ist auch in den Leitlinien der OECD zu
finden. Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen“ konnte in vielfdltiger Art und

Weise zeigen, dass Mitbestimmung ein Element guter Unternehmensfiihrung ist.

Die erkennbare Riickbesinnung auf das Unternehmen als soziale Organisation, das

Renditeanspriiche seiner Eigner langfristig nur befriedigen kann, wenn es sich selbst als
gesellschaftlicher Akteur begreift, stellt im Ubrigen die Folie dar fiir die ab Oktober 2004
moglich werdende Arbeitnehmerbeteiligung in der Europdischen Aktiengesellschaft. Fiir
deutsche Arbeitnehmer ist diese Ebene von Arbeitnehmereinfluss durch die Mitbe-
stimmung vertraut - im Unterschied zu den europdischen Landern, die mit ihren
Systemen nicht an diesen Typ von Mitbestimmung heranreichen. Allerdings ist nicht zu
erwarten, dass Arbeitnehmerbeteiligung in jeder europdischen Aktiengesellschaft deut-

sche Mitbestimmungsqualitét erreichen wird.

Um dennoch diese Ebene effektiv nutzen zu kénnen, werden die deutschen

Mitbestimmungsakteure und ihre Gewerkschaften ihre ausldndischen Kollegen vom
zusdtzlichen Vorteil dieser Mithestimmungsebene {iberzeugen miissen. Ein gutes Beispiel
ist der Fall von ThyssenKrupp: Auf oberster Konzernebene wurde vereinbart, beim
Verkauf von Unternehmen gemeinsam ,best ownership“ anzustreben. Die neuen Kaufer
miissen sich verpflichten, einmal erreichte Arbeits- und Mitbestimmungsstandards nicht

anzutasten. Andernfalls kann das zur Abweisung ihres Angebots fiihren.

Auf jeden Fall wird ein nationales System wie die Mithestimmung durch europdische

Rechtsetzung zur Arbeitnehmerbeteiligung, zur Konsultation und Information, zur
Errichtung von Euro-Betriebsréten sowie zur Arbeitnehmerbeteiligung in der Europa-AG
(SE) stdrker als bisher dem Wettbewerb mit Systemen und Praktiken von Arbeitnehmer-
beteiligung in anderen Landern ausgesetzt. Das bringt fiir die Mitbestimmung sowohl
Gefédhrdungen als auch neue politische Spielrdume, den Europdischen Binnenmarkt via
Arbeitnehmereinfluss in grenziiberschreitenden Unternehmen sozial mitzugestalten.

Es ist aus heutiger Sicht noch offen, inwieweit die deutsche Mithestimmung dadurch lang-
fristig tiberformt wird oder ob lediglich eine zusétzliche europdische Ebene angebaut

wird, wie das in der Praxis der Euro-Betriebsrite offensichtlich der Fall ist.

Gleichwohl wird es wahrscheinlich nicht zu einem radikalen Systemwechsel hin zum angel-

séchsischen System von Unternehmensfiihrung mit — schwachem - Arbeitnehmereinfluss
kommen. Auch das Einmauern der Mitbestimmung im Anwendungsbereich nationaler
Mitbestimmungsgesetze erscheint wenig Erfolg versprechend, um Mitbestimmung in
ihrer heutigen Substanz zu konservieren. So wird es in naher Zukunft darauf ankommen,
zu Hause Mitbestimmung weiterhin flexibel anzuwenden und dariiber auch intensiv zu
kommunizieren. Der Schliissel fiir die Zukunft der Mitbestimmung liegt jedoch in Europa,
inwieweit es ndmlich gelingen wird, Mitbestimmung als Prozess in bisher mitbestim-
mungsferne Unternehmenswelten einzufiihren. Nach den Analysen des ,,Forum
Mitbestimmung und Unternehmen® ist zu erwarten, dass der Vorteil Mithestimmung sich
aus der Praxis heraus auch in anderen Landern herumsprechen wird: fiir Unternehmen,

fiir ihre Arbeitnehmer wie fiir die Gesellschaft insgesamt.

In Humankapital zu investieren ist nicht allein eine Frage der sozialen
Gerechtigkeit, sondern auch eine wirtschaftlich sinnvolle Entscheidung,

es ist eine Investition in die Zukunft Europas.

Romano Prodi,

Prdsident der Europdischen
Kommission, auf dem ,Forum
iiber den Sozialen Dialog“ am
22.Mdrz 2001
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Dialogveranstaltungen und Workshops des Forums

28. Januar 2000, Casino der Zeche Zollverein in Essen: ,Kooperative
Unternehmenstfiihrung in mittelstindischen Unternehmen*

Kooperation ist eine Erfolgsstrategie — zu diesem Ergebnis kam das ,Forum Mitbestimmung und
Unternehmen“ nach der Auftaktveranstaltung mit tiber 100 Teilnehmern aus der betrieb-
lichen Praxis, den Gewerkschaften und Arbeitgeberverbanden.

Erfolgreiche mittelstdndische Unternehmen préasentierten ihre Modelle betrieblicher Kooperation.
Diese Beispiele verdeutlichten die Chancen einer sozialpartnerschaftlichen Unternehmens-
kultur. Ausgangspunkt war die Frage, inwieweit Kooperation bei der Modernisierung der
Unternehmen konkret hilft und welchen Weg die Unternehmen gewihlt haben, um diese

kooperativen Strukturen zu gestalten.

19. Mai 2000, Komed im Mediapark Koln: ,Eigene Wege — Kooperative Fiihrung in
IT- und Multimediaunternehmen*

Wenn aus Ideen Organisationen werden: Jedes IT- und Multimediaunternehmen steht tiber kurz
oder lang vor der Frage, wie Unternehmenswachstum, Mitarbeiterinteressen und Markt-
performance miteinander vereinbart werden kénnen. Die Professionalisierung der
Unternehmensorganisation wird notwendig. Brauchen Teams, die hierarchiefrei arbeiten,
Mitarbeiter, die ihre Ideen und Interessen unmittelbar einbringen, noch einen Betriebsrat?
Inwieweit werden Belegschaftsaktien und Aktienoptionen zur ernsthaften Alternative zu den
gegebenen Mithestimmungsrechten?

Ziel der Veranstaltung war es herauszufinden, ob und welche Formen der Mitbestimmung in den 67

Unternehmen der digitalen Wirtschaft existieren, aber auch, welche Anforderungen an ein

Kooperationsmodell gestellt werden. Uber die neue Welt der Arbeitsbeziehungen konnten sich

rund 150 Teilnehmerinnen und Teilnehmer informieren.

8. Februar 2001, Kassel: Dialog vor Ort: ,Mitarbeiterinteressen, Arbeitsbeziehungen und
Unternehmenserfolg in einem kooperativ gefiihrten Unternehmen am Beispiel der
Firma SMA Regelsysteme GmbH*

Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® férdert die Diskussion {iber interessante betrieb-
liche Beispiele der Mitbestimmung, in denen Beteiligung, kooperative Unternehmensfiihrung
und -erfolg zusammen gehoren. Nachdem Unternehmensleitung und Betriebsrat der SMA
Regelsysteme ihre Praxis auf einer Dialogveranstaltung des Forums prisentiert haben, gab es
insbesondere von gewerkschaftlicher Seite ein groBes Interesse, sich vor Ort genauer mit der
Situation in dem - nicht tarifgebundenen — Unternehmen auseinander zu setzen.

Der gemeinsam mit SMA organisierte Workshop bot fiir die rund 20 Teilnehmer, darunter Ver-
treter der rtlichen IG Metall, externe Betriebsrite und Unternehmensvertreter die Mog-
lichkeit zum vertieften Einblick in die betriebliche Praxis bei SMA und zum offenen und
unbefangenen Dialog iiber die Ausgestaltung beteiligungsorientierter Arbeitsbeziehungen in
einem Unternehmen, das sich als kooperativ gefiihrt versteht: Es ging darum herauszufinden,
wie Beteiligung und Kooperation im Unternehmen konkret organisiert werden, was
Unternehmensleitung und Betriebsrat eigensténdig leisten kénnen und wollen und welche
Anforderungen an externe Rahmenbedingungen zu stellen sind, um die Prozesse im

Unternehmen zu unterstiitzen.
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8. Mai 2001, Taunustor Conference Center, Frankfurt am Main: Workshop
»,Mitbestimmung im Spiegel von Unternehmensbewertung und Kapitalmarkt“
Das deutsche System der kooperativen Arbeitsbeziehungen wird aus Sicht der Kapitalméarkte

oft negativ dargestellt. Das ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen® brachte die eher

ungewthnliche Mischung aus Analysten, Kapitalmarktexperten, Wissenschaftlern und

Mitbestimmungsakteuren an einen Tisch. Die etwa 25 Teilnehmer beschéftigten sich u. a.

mit der Frage, welche Faktoren den Wert eines Unternehmens bestimmen, um im
Anschluss eine Analyse der Mitbestimmung aus Kapitalmarktsicht vorzunehmen.

Es stellte sich heraus, dass die deutsche Mitbestimmung insbesondere bei Investoren aus
dem angelséchsischen Raum oft auf Unverstidndnis, aber auch auf Unwissenheit {iber die
kulturellen Zusammenhédnge stoBt. In Deutschland hingegen haben sich Analysten und
Kapitalmarktexperten mit dem bestehenden System der Arbeitsbeziehungen weitgehend
arrangiert. Ein Fazit der Veranstaltung: Eine intensivere Aufkldrung {iber die deutsche

Mitbestimmungspraxis gegeniiber ausldndischen Investoren wére dringend notwendig.

20. Februar 2002, Universitdt Witten-Herdecke: Workshop ,Mitbestimmung und
Mitarbeiterbeteiligung: komplementér oder substitutiv?“

Ist die Mitbestimmung ein Standortnachteil, wie hdufig behauptet, oder kann sie unter
bestimmten Bedingungen sogar ein Standortvorteil sein — wie aus dem Bericht der
Kommission Mitbestimmung gefolgert wurde? Diese Frage ist nach wie vor heftig um-
stritten, wie die politische Auseinandersetzung um die jiingste Novellierung des
Betriebsverfassungsgesetzes gezeigt hat.

Welchen Beitrag die wirtschaftswissenschaftliche und industriesoziologische Forschung zur
Kldrung dieser politisch brisanten Frage leisten kann, wurde auf diesem wissenschaft-
lichen Workshop diskutiert. Gemeinsam mit Prof. Dr. Bernd Frick, Inhaber des Reinhard-
Mohn-Lehrstuhls, diskutierten empirisch orientierte Okonomen die Ergebnisse jiingerer

Untersuchungen.

Beteiligte am ,Forum Mitbestimmung und Unternehmen“*
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