US FORSCHUNG UND PRAXIS
BERICHTE, ARGUMENTE, DISKUSSIONEN

Der lernende Betriebsrat

EINLEITUNG

Zwischen 1999 und 2006 loste der Fonds fiir
die Schulung von niederldndischen Betriebs-
riten (Gemeenschappelijk BegeleidingsIns-
tituut Ondernemingsraden (GBIO)) eine
Debatte tiber die Kompetenzen der nieder-
lindischen Betriebsrite aus. Ziel war zum
einen eine Bestandsaufnahme der Funk-
tion und Arbeitsweise von niederlindi-
schen Betriebsriten. Zum anderen ging es
darum, eine breitere gesellschaftliche Dis-
kussion tiber die Wirkung von Informa-
tions- und Konsultationsverfahren auf be-
trieblicher Ebene anzustofen. Befordert
wurde dieser Diskurs durch Forschungsbe-
funde, die der GBIO in seiner Publika-
tionsreihe GBIO-Katernen dokumentiert
hatte. Sie zeigten in der Gesamtschau, dass
es aufgrund der Vielzahl von Aufgaben und
Zielen der Betriebsratsarbeit schwierig ist,
seine Vertretungswirksamkeit nach ein-
heitlichen Maf3stiben zu beurteilen.

Ein Grofiteil der vorliegenden Studien
zur Betriebsratsarbeit beschrinkt sich da-
rauf, die Standpunkte der Mitbestim-
mungsakteure (Arbeitgeber und Arbeit-
nehmervertreter), also ihre Sichtweisen zur
Mitbestimmung, zu erheben und zu doku-
mentieren,! was man als traditionellen
Analyseansatz bezeichnen kann. Der erste
Teil dieses Beitrages stellt querschnittartig
Ergebnisse solcher Forschungsarbeiten vor.
Dariiber hinaus erscheint es aber auch not-
wendig, die Funktion und Arbeitsweise der
Betriebsrite detailliert zu analysieren. Da-
fiir reichen Prozessanalysen allein nicht
aus, welche die Folgen der Betriebsratsexis-
tenz fiir das Unternehmen iiber einen lan-
geren Zeitraum untersuchen. Vielmehr be-
darf es tiefer gehender Fallstudien, die die
Betriebsratsarbeit in verschiedenen Unter-
nehmen vergleichen. Und insbesondere
dann, wenn solche Fallstudien auch Betrie-
be ohne Interessenvertretung in den Ver-
gleich einbeziehen, wird eine systematische
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Analyse zur Bewertung der Betriebsratsar-
beit moglich.

Im Zeitraum von 2005 bis 2007 standen
Einzelfallstudien im Zentrum der Auf-
merksamkeit. So richtete sich das Augen-
merk besonders auf die Schiffswerft ,De
Schelde® einen Fall, dem anlésslich des 50-
jahrigen Bestehens des ortlichen Betriebs-
rates eine Sonderausgabe der GBIO-Kater-
nen gewidmet wurde.2 Das vom GBIO in
Auftrag gegebene Forschungsprojekt ,,Der
lernende Betriebsrat® ist das jiingste Pro-
jekt in dieser Reihe. Zwischen 2005 und
2007 wurde eine Lingsschnittstudie durch-
gefiihrt. Es wurden etwa 15 Fille iiber einen
lingeren Zeitraum beobachtet und die
Funktion und Arbeitsweise der Betriebsri-
te im Projektzeitraum analysiert. Die Er-
gebnisse dieser Forschungen werden im
letzten Abschnitt des vorliegenden Beitrags
vorgestellt.

BEFRAGUNGEN UND
MEINUNGSFORSCHUNG

Frithere Untersuchungen machten die Mei-
nung der niederlindischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer tiber die Wirkung und
den Einfluss von Betriebsriten auf die Un-
ternehmenspolitik sehr deutlich. Ende der
1990er Jahre wurden hierzu mehrere Stu-
dien veroffentlicht.

In einer vom GBIO im Jahr 1999 in
Auftrag gegebenen Erhebung war die
Mehrheit der befragten Betriebsratsmit-
glieder der Meinung, sie hitten ,,nicht sehr
viel“ Einfluss. Nur knapp iiber ein Viertel
(26 %) der Vertreter glaubte, erheblichen
Einfluss zu haben.3

Auffallend war, dass die befragten Ar-
beitgeber die Wirkung und den Einfluss
von Betriebsratsarbeit im Allgemeinen als
starker beurteilten. Die Autoren der Studie
»De volwassen OR“ (Der reife Betriebsrat)
kamen zu dem Schluss, dass die Arbeitge-
ber den Betriebsriten insbesondere in der

Jan Cremers

Personalpolitik und im HR-Bereich einen
wichtigen Einfluss zusprachen. Auch die
Studie ,Medezeggenschap in kaart* (Kar-
tografierte Mitbestimmung) kommt zu
diesem Schluss und bestitigt somit diese
Ergebnisse. Im Rahmen der letzteren Stu-
die waren 44 % der befragten Manager der
Ansicht, Betriebsrite hitten einen (sehr)
entscheidenden Einfluss, wihrend dies auf
Seiten der Arbeitnehmervertreter nur 25 %
glaubten.* Diese auffillige Diskrepanz in
den Bewertungen seitens Management und
Betriebsrat ldsst sich moglicherweise damit
erkldren, dass die befragten Fuhrungskrif-
te dem niederldndischen Mitbestimmungs-

1 Eine Ergebnisszusammenfassung findet sich in:
Van den Tillaart, H./Cremers, J. (2002): Invloed en
herkenbaarheid van OR-werk, GBIO-Katernen 2,
Elsevier, Den Haag.

2 De Leeuw, D./Cremers, J. (2005): Een kilo verant-
woordelijkheid, GBIO-Katernen 10, Reed Business
Den Haag.

3 Van den Tillaart, H./Tandem, F. (1999): Macht,
onmacht en deskundigheid van ondernemingsra-
den, Ubbergen.

4 Van het Kaar, R./Looise, J. C. (1999): De volwas-
sen OR, Samsom Groningen; Winder, A. et al.
(2000): Medezeggenschap in kaart, A&O Fonds
gemeenten, Den Haag.
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modell gegentiber positiver eingestellt sind
als die Betriebsrite selbst. Eine andere
mogliche Erkldrung wire jedoch, dass das
Management aufgrund besserer Kenntnis-
se der jeweiligen betrieblichen Situation
auch besser in der Lage ist, vorhandene in-
direkte bzw. praventive Effekte allein auf-
grund der Existenz eines Betriebsrates im
Unternehmen realistisch einzuschitzen.
Einiges spricht fur letztere Interpretation:
So kamen andere Studien zu dem Ergebnis,
dass das Management stérker von der Kom-
petenz der Betriebsrite bei Konsultations-
prozessen zum Arbeitsschutz oder zur So-
zialpolitik tiberzeugt ist als die Arbeitneh-
mervertreter selbst. Es scheint, als wiirden
die Betriebsrite ihren Einfluss strukturell
unterschitzen.

In den spiten 1990er Jahren glaubte
eine deutliche Mehrheit der Betriebsrats-
mitglieder, dass Betriebsridte vom Manage-
ment akzeptiert wiirden und die Fithrungs-
krifte offen seien fiir ihre Vorschlige und
Empfehlungen.

Auch die meisten Wissenschaftler attes-
tierten diesbeziiglich eine bemerkenswerte
Veranderung zum Positiven seit den 1980er
Jahren. Am deutlichsten brachte dies die
Studie ,,De volwassen OR“ (vgl. Fufinote 4)
auf den Punkt. Diese Erhebung erwies sich
schon allein wegen ihres Charakters als
Nachfolgeuntersuchung als besonders ge-
eignet, die Entwicklung der Betriebsratsar-
beitim Zeitverlauf darzustellen.> Unter an-
derem kam sie zu dem Ergebnis, dass sich
die Tagesordnung von offiziellen Treffen
zwischen Geschiftsfithrung und Betriebs-
riten komplett gewandelt hatte: Es ging
nicht mehr hauptsichlich um einen Infor-
mationsaustausch, sondern um eine zu-
nehmend offene Konsultation zwischen
den handelnden Akteuren. Des Weiteren
zeigte diese Studie, dass bei Entscheidungs-
prozessen Betriebsrite hdufiger als in der
Vergangenheit bereits in frithen Stadien
konsultiert wurden.

AKZEPTANZ UND ALLGEMEINE
EFFEKTIVITAT

Dieses eher positive Bild der Betriebsrats-
arbeit geriet allerdings durch eine viel zi-
tierte GBIO-Befragung ins Wanken.® Denn
wihrend man davon ausgehen kann, dass
Betriebsrite von der Gesellschaft und dem
(politischen) Establishment als Selbstver-
stindlichkeit akzeptiert werden, zeigt sich
ein vollig anderes Bild, sobald die Situation
an der Basis und auf betrieblicher Ebene

analysiert wird. Hier ist Mitbestimmung al-
les andere als selbstverstindlich.

Nur in einem relativ kleinen Teil der
niederlidndischen Unternehmen erwiesen
sich die Betriebsrite als tiberwiegend kom-
petent und ihre Arbeit als zielgeleitet. In
diesen Unternehmen ist der Betriebsrat ein
engagierter und geschitzter Partner, der
mit entsprechenden Ressourcen ausgestat-
tet ist. Betriebsrite dieses Typs sind in der
Lage, auf externe und interne Fachkennt-
nisse zuriickzugreifen und Erfahrungen si-
tuativ zu aktivieren. Solche Betriebsrite
verftigen tiber eine hohe Selbstachtung, und
sowohl die Unternehmensfiithrung als auch
die Betriebsratsmitglieder selbst schreiben
ihnen einen (positiven) Einfluss auf die Ar-
beitsorganisation zu. Den Betriebsriten
wird ein guter Uberblick iiber die Entwick-
lungen und Abldufe im Unternehmen so-
wie die Fahigkeit zur Organisation und Ab-
stimmung der eigenen Aktivititen attes-
tiert. IThre Arbeit wird als positiv fiir das so-
ziale Klima und die Entscheidungsprozesse
gesehen.

Schitzungsweise 10 % bis 15 % aller
niederldndischen Unternehmen lassen sich
dieser Gruppe zuordnen. Hier geht die An-
erkennung und praktische Umsetzung der
Mitbestimmungsverfahren hiufig Hand in
Hand mit modernen Arbeitsbeziehungen,
einem pragmatischen, normalen Verhilt-
nis zu den Gewerkschaften und einer gut
etablierten Strategie des Personalmanage-
ment (Human Resource Management).

Eine zweite Gruppe umfasst Fille mit
duflerst geringer Vertretungswirksamkeit.
In dieser vergleichsweise groflen Gruppe
von Unternehmen lisst das Betriebsklima
gut funktionierende Betriebsrite gar nicht
erst zu. Hier ist der Betriebsrat mit einer
»schlafenden Schoénheit® gleichzusetzen,
die lediglich anwesend ist, aber kaum ge-
staltend in die betrieblichen Abldufe ein-
greift. Sowohl das Management als auch die
Arbeitnehmervertreter sind der Ansicht,
dass der Betriebsrat nicht weif3, was im Un-
ternehmen vor sich geht und dariiber hi-
naus in wesentlichen Bereichen der betrieb-
lichen Sozialpolitik auch keinerlei Kompe-
tenzen oder Fachwissen besitzt. Die Be-
triebsrite von Unternehmen dieser Gruppe
wissen nicht, wo sie sich Rat holen kénnen
oder Unterstiitzung finden, und sie schrin-
ken die Nutzung von Einrichtungen und
anderen internen und externen Hilfen
stark ein. Die Arbeitgeber schreiben der Ar-
beit dieses Betriebsratstyps einen sehr ge-
ringen Mehrwert zu. Die herausfordernde

Frage ,Was konnen Sie bieten? wird dem
Betriebsrat nie gestellt.

Das Fazit dieser Erhebung lautet, dass
die meisten niederlidndischen Betriebsrite
dieser Kategorie zuzuordnen sind und ent-
sprechend charakterisiert werden kénnen.
Zwischen diesen beiden Extremen findet
sich eine heterogene Gruppe von Unter-
nehmen, die tiber eine bescheidene Tradi-
tion der sozialen Konzertierung und Inte-
ressenvertretung verfigt. Es finden Gespra-
che zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mervertretern statt, in denen Vor- und
Nachteile bestimmter Mafinahmen eror-
tert und gelegentlich kleine Erfolge erzielt
werden. Jedoch: Erfolge und Misserfolge
halten sich die Waage. Im Allgemeinen ist
geniigend Vertrauen und guter Wille vor-
handen, der Dialog kommt aber aufgrund
von Kontinuitéitsproblemen, Zeitdruck und
dem fehlenden systematischen Bemiithen
um eine professionellere Organisation der
Betriebsratsarbeit nicht richtig in Gang.
Fehlende Kompetenzen und mangelndes
Selbstvertrauen stehen Verbesserungen im
Wege. Punktuelle Erfolge, die in dieser
Gruppe bei etwa 30 % der untersuchten
Unternehmen beobachtet werden konnten,
kénnen als Good-Practice-Beispiele fur die
schwichste Gruppe dienen (die ,,Nichtwis-
ser, wie sich manche von ihnen selbst be-
zeichnen), in der bislang gar keine Fort-
schritte erzielt werden. Allenfalls die Ver-
besserung der Betriebsratseffektivitiat auf
ein mittleres Niveau erscheint in diesen
Fillen realistisch. Das Ziel, gegebenenfalls
zur Spitzengruppe aufschliefen zu kon-
nen, scheint fiir diese Betriebsrite in weiter
Ferne zu liegen, wie einige Vertreter im
Rahmen der durchgefithrten Interviews
selbst einrdumen: ,Dieses Level werden
wir niemals erreichen.” Leistungsverglei-
che sollten hier zunichst in unmittelbarer
Nihe beginnen.

Neben den bislang vorgestellten Typen
gibt es eine Gruppe, die hiufig vernachlis-
sigt wird: jene Betriebe, die erst gar nicht
tiber einen Betriebsrat verfigen. Ausge-
hend von den jingsten Untersuchungen
tiber die Einhaltung des Betriebsratsgeset-

5 Looise, J. C./Heijink, J. (1986): De OR en zijn
bevoegdheden, ITS, Nijmegen; Looise, J. C./de
Lange, F. (1987): Ondernemingsraden, bestuur-
ders en besluitvorming, ITS, Nijmegen.

6 Bruin, E./Cremers, J./Heijink, J./van den Hoek,
J./van den Tillaart, H. (2003): Scholing, begelei-
ding en ondersteuning van ondernemingsraden,
Reed Business Information.
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zes kann angenommen werden, dass nur
etwa 60 % der privatwirtschaftlichen Be-
triebe in den Niederlanden einen Betriebs-
rat haben. Werden diese und andere Zahlen
nach einzelnen Branchen und Industrien
differenziert betrachtet, geht die Quote in
einigen Fillen auf 50 % zurtick. In Anbe-
tracht der Tatsache, dass es keine signifi-
kante Bewegung, keinen bedeutsamen ge-
sellschaftlichen Trend in Richtung ,alter-
native Mitbestimmungsverfahren gibt, ist
dies ein Beleg dafiir, dass die Informations-
und Konsultationsverfahren in Unterneh-
men ohne Betriebsrat mehr oder weniger
denen der schwichsten Leistungsgruppe
entsprechen.

Die Ergebnisse der GBIO-Studie stim-
men iiberwiegend mit jenen fritherer qua-
litativer Forschungen tiberein, obwohl die
Darstellungen in fritheren Arbeiten oft zu
deutlich positiveren Einschitzungen ge-
langten. Hingegen musste aus der GBIO-
Studie unter anderem der Schluss gezogen
werden, dass die Situation hinsichtlich der
Vertretungswirksamkeit von Betriebsriten
in den Niederlanden alarmierender ist als
frithere Untersuchungen vermuten liefen.
Demnach sind die Voraussetzungen fiir ei-
nen angemessenen sozialen Dialog auf be-
trieblicher Ebene nicht erfiillt.

DIE FUNKTION VON BETRIEBSRATEN

Neben der Analyse der Vertretungswirk-
samkeit wurde in der genannten GBIO-
Studie auch der Versuch unternommen, die
tiir erfolgreiche Betriebsratsarbeit notwen-
digen Voraussetzungen zu bestimmen.
Hierzu zdhlen insbesondere auch die sei-
tens des Betriebsrats erforderlichen Kom-
petenzen.

Die Befragung ergab, dass sowohl die
Arbeitgeberseite (67 %) als auch die Be-
triebsratsvorsitzenden (76 %) davon aus-
gehen, dass die Betriebsrite nicht tber
geniigend Fachwissen und Sachkenntnis
verfiigen, um sich ernsthaft mit Fragen der
strategischen Unternehmenspolitik zu befas-
sen. Uber die Hilfte der befragten Be-
triebsratsvorsitzenden bezeichnet und be-
wertet ihre Betriebsrite als ,,zu leichtge-
wichtig“ und unterstellt ihnen mangelhaf-
te Sachkenntnis bei Umstrukturierungen
und Fusionen. Dies fillt besonders ins Ge-
wicht, da es sich hierbei um ein aktuelles
Thema handelt und Umstrukturierungen
schwerwiegende soziale Konsequenzen fiir
die betroffenen Belegschaften haben kon-
nen. Die Hilfte der befragten Betriebsrats-
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vorsitzenden duflerte sich dhnlich negativ
in Bezug auf die Handlungsfihigkeit beim
Thema Arbeitsbedingungen, ein Arbeitsfeld,
das im Kontext der aktuellen Unterneh-
mensdezentralisierung an Relevanz ge-
winnt. Weiterhin von Bedeutung sind zwei
Themen, die hiufig als Kerngeschift der Be-
triebsrdte betrachtet werden: HRM-Stra-
tegie und Arbeitsschutz. Beibeiden Themen
fallt das Urteil in der Selbsteinschitzung
der befragten Betriebsratsvorsitzenden mit
50 % bzw. 33 % der Stimmen fiir ,nicht
qualifiziert genug“ kaum besser aus (Bruin
et al. 2003, vgl. Fufinote 6).

Erneut fillt auf, dass sich auch hier die
Arbeitgeber positiver iiber die Fachkennt-
nisse ihrer Betriebsrite zu diesen zwei
Kernfragen duflern. Knapp ein Drittel der
befragten Fithrungskrifte glaubt, der Be-
triebsrat sei mit Fragen des Arbeitsschutzes
iiberfordert. Lediglich 27 % stuften die
Mitwirkung des Betriebsrates bei HRM-
Themen als zu gering ein.

Wichtige Hinweise gibt die Befragung
auch bezutglich des Verhiltnisses zwischen
Kosten und Nutzen der betrieblichen Mit-
bestimmung: Weniger als die Hilfte der be-
fragten Arbeitgeber (43 %) hat keinen Zwei-
fel daran, dass die Vorteile gegentiber den
Nachteilen (wie beispielsweise durch die
Betriebsratstitigkeit anfallende Kosten)
tiberwiegen. Etwa 40 % der Arbeitgeber
zweifeln jedoch ernsthaft an einem positi-
ven Saldo und sind daher vom allgemeinen
Nutzen der Institution Betriebsrat nicht
tiberzeugt. Der verbleibende Teil (17 %) ist
spontan der Meinung, dass die Kosten
durch die Vorteile nicht ausgeglichen wer-
den.

Nach Ansicht des Managements hdngt
die Frage, ob die Betriebsratsarbeit als ,kos-
tengiinstig” bezeichnet werden kann, von
dem Beitrag ab, den der Betriebsrat zur Lei-
tung des Unternechmens leistet. Je mehr
dieser in der Lage ist, zu unternehmenspo-
litischen Fragen beizutragen, und Mitge-
staltung anbietet, je mehr er somit eine um-
fassendere, tiber die klassischen Themen
Arbeitsschutz und HRM hinausgehende
Funktion erfullt, desto eher wird er als
»sinnvoll“ angesehen.

Ein Fazit dieser Erhebung lautet, dass
etwa 25 % der befragten niederlidndischen
Betriebsrite glauben, erheblichen Einfluss
auf die Unternehmenspolitik zu haben. Ei-
ne weitere Differenzierung dieses Befundes
zeigt, dass es einen direkten Zusammen-
hang zwischen dieser Einschidtzung und
der Grofle des jeweiligen Unternehmens

gibt. Je kleiner das Unternehmen, desto ge-
ringer erscheint der Einfluss des Betriebs-
rates. Geringe Einflussmoglichkeiten sind
im Wesentlichen auf ein mangelhaftes stra-
tegisches Verstandnis seitens des Betriebs-
rates und auf geringe interne Unterstiit-
zung durch die Belegschaft zuriickzufiih-
ren.

Mehrere andere Studien bestitigen,
dass diese mangelhafte Vertretungswirk-
samkeit mit fehlenden Einblicken und Er-
kenntnissen des Betriebsrates im Zusam-
menhang steht. Der Einfluss auf die allge-
meine Unternehmenspolitik und insbe-
sondere auf die Personalpolitik wird nach
wie vor als relativ erfolgreich eingestuft.
Hinsichtlich anderer Themen nimmt der
Betriebsrat allerdings lediglich eine reakti-
ve bzw. defensive Haltung ein. Eine auf
dem reprisentativen Datensatz der Erhe-
bung basierende Cluster-Analyse kommt
zu dem Ergebnis, dass bei einer begrenzten
Gruppe (10 %-15 % der befragten Be-
triebsrite) tatsichlich eine Haufung positi-
ver Auswertungen zu unterschiedlichen
Leistungsaspekten festzustellen ist.”

Das Fazit muss daher lauten, dass das
Funktionieren von Betriebsriten und die
Effektivitit der Betriebsratsarbeit auf be-
trieblicher Ebene weniger positiv sind als
hiufig nahegelegt wird.

DER FALL ,,DE SCHELDE"

Die Schiffswerft ,,De Schelde® stellt ein
Musterbeispiel fur die Entwicklung der Ar-
beitsbeziehungen dar. Die Werft zihlt zu
den ersten Betrieben, die dauerhafte Ar-
beitsschutzvorschriften (einschliefllich Ge-
sundheitsdienste am Arbeitsplatz) einfiihr-
ten. Im Jahr 1906 erarbeitete die Unterneh-
mensleitung Informations- und Konsulta-
tionsverfahren, die auf einer Kerngruppe
von Arbeitnehmervertretern aufbauten.
Die Werft war der wichtigste Arbeitgeber
auf der Insel Walcheren im Stidwesten der
Niederlande (mit mehr als 3.400 Beschif-
tigten in den 1960er Jahren). Nach dem
Zweiten Weltkrieg und der Einfithrung des
Betriebsratsgesetzes (Wet op de Onderne-
mingsraden (WOR)) wurde die Kerngrup-

7  Cremers, J./van den Tillaart, H. (2005): Is de OR
klaar voor het arbobeleid?, Arbo Magazine 6,
Reed business Information, Den Haag;. Cremers,
J.(2006): Meepraten over gezond werken, Arbo
Magazine 1 bis 6; Reed Business Information, Den
Haag.



pe im Jahre 1956 durch den Betriebsrat ab-
gelost.

Die von David de Leeuw, einem lang-
jahrigen Werftarbeiter und Betriebsrats-
mitglied, verfasste Arbeit ,,Een kilo verant-
woordelijkheid* enthilt eine Darstellung
der 50-jihrigen Geschichte der Betriebs-
ratsarbeit (vgl. Fulnote 2). De Leeuw zeigt,
wie sich die Rolle und Position des Be-
triebsrats im Zeitverlauf entwickelt und
verandert hat: beginnend mit der Betriebs-
ratsarbeit unter den Rahmenbedingungen
der ,aufgeklirten“ Tradition der sozialen
Konzertierung bis hin zu den harten, hdu-
fig mithsamen Arbeitskonflikten in den
turbulenten 1970er Jahren. Allein schon
wegen des weiten Zeithorizonts liefert der
Bericht eine einmalige Basis fiir weiter-
fithrende Analysen.

Die bei ,De Schelde historisch ge-
wachsene Mitbestimmung lenkt die Auf-
merksamkeit auf mitbestimmungsrelevan-
te Aspekte, auf die auch frithere Studien be-
reits hingewiesen haben: Da wire zum ei-
nen die grofle Bedeutung zu nennen, die
einer positiven, gesprachsbereiten Haltung
der Geschiftsleitung gegeniiber dem Be-
triebsrat zukommt. Zum zweiten weist die
Studie auf die Notwendigkeit einer kriti-
schen Bestandsaufnahme von Umfang und
Ausmafy der verwirklichten Mitbestim-
mung hin. Drittens macht sie darauf auf-
merksam, wie wichtig es ist, dass sich Be-
triebsrite (kontinuierlich) Fragen und
Themen widmen, die den Fortbestand des
Unternehmens oder die Erhaltung von Ar-
beitsplitzen betreffen. Und als Viertes wird
deutlich: Die Leistung und Effizienz eines
Betriebsrates verbessern sich nicht auto-
matisch im Zeitverlauf. Das Wirken des Be-
triebsrats kann in mehrfacher Weise gestort
werden. Eine verinderte Zusammenset-
zung seiner Mitglieder im Zuge von Neu-
wahlen oder ein Wechsel im Betriebsrats-
vorsitz sind ein Beispiel. Aber auch andere
Ereignisse, wie ein wechselndes personli-
ches Engagement der Betriebsratsmitglie-
der, diskontinuierliche oder wechselnde
Unterstiitzung seitens der Belegschaft wie
auch Ubernahmen, Zusammenschliisse,
Wechsel des Managements an der Spitze
der Unternehmenshierarchie oder neue
strategische Entscheidungen in der Unter-
nehmenspolitik konnen allesamt den Ef-
fekt haben, dass die Arbeit eines Betriebs-
rates wie eine Geschichte von ,trial and
error erscheint, anstatt sich als systema-
tisch, einem kontinuierlichen Muster oder
Lernprozess folgend darzustellen.

Und noch ein Aspekt ist zu berticksich-
tigen: Weder Management noch Betriebs-
rat bekommen automatisch das Gegen-
tiber, das sie verdienen oder sich selbst
wiinschen. Der Betriebsrat konstituiert sich
als Ergebnis einer demokratischen Wahl,
deren Ausgang nun mal nicht vorhersehbar
ist. Doch auch das Engagement des Ma-
nagements schwankt im Laufe der Jahre.
Veranderungen an der Spitze haben einen
gravierenden Einfluss auf die Arbeit des
Betriebsrates, insbesondere in Zeiten, in
denen das klassische ,,Unternehmertum®
durch ein als modern geltendes Manage-
ment abgeldst wird, das weniger Affinitit
zur yaufgekliarten Tradition besitzt. Die
zunehmende Vorrangstellung des Share-
holder-Ansatzes schrinkt die Tradition so-
zialer Konzertierung stark ein. Das gilt
auch fiir Informations- und Konsultations-
verfahren. Und schliellich beriihren auch
Machtverschiebungen innerhalb des Ma-
nagements oder Konflikte zwischen der
Leitung vor Ort und der Konzernspitze die
Betriebsratsarbeit.

DER LERNENDE BETRIEBSRAT

Das vom GBIO in Auftrag gegebene For-
schungsprojekt ,,Der lernende Betriebsrat®
ist das jlingste Projekt dieser Untersu-
chungsreihe. Die im Rahmen der Arbeit
durchgefiihrten Fallstudien erlauben es,
Riickschliisse zu ziehen, wann und aus wel-
chem Anlass sich Betriebsrite um Schu-
lungen und andere Formen externer Un-
terstiitzung bemiihen. Fiir jeden unter-
suchten Fall wurden Informationen iiber
die Suche nach Sachkenntnis und Exper-
tenwissen, die Auswirkungen auf die Ar-
beitsweise des Betriebsrates und die not-
wendigen Einrichtungen und Hilfsmittel
systematisch erfasst.

Die Analyse zeigt, dass Betriebsrite ent-
sprechende Schulungsmafinahmen hiufig
nach Dringlichkeit und mit dem Ziel aus-
wihlen, ein konkretes Problem zu lgsen.
Grundlegende strategische Kompetenzen,
die zu einem qualitativen Schritt nach vorn
fithren konnen, werden weit weniger nach-
gefragt.

Zwar konnen die Ergebnisse der durch-
gefiihrten Fallstudien nicht notwendiger-
weise als reprisentativ fiir alle Betriebsrite
in den Niederlanden angesechen werden,
dennoch bestitigen die Befunde, dass die
Ansichten und Erwartungen, die die Ar-
beitgeber mit den Funktionen und Auf-
gaben eines Betriebsrates verbinden, von

denen der Betriebsratsmitglieder abwei-
chen:

(1) Nach Ansicht des Managements ist der
Betriebsrat ein Akteur, der die Kommuni-
kation zur Belegschaft herstellt und damit
auch deren Unterstiitzung fiir getroffene
Entscheidungen sicherstellt. Demgegen-
tiber besteht bei den Betriebsratsmitglie-
dern die Erwartung, dass sie von der Un-
ternehmensleitung als die ,Augen und Oh-
ren“ des Betriebes gesechen werden, die das
Management quasi,,bottom-up“ tiber Ent-
wicklungen an der betrieblichen Basis in-
formieren.

(2) Ein kleiner Teil der Fithrungskrifte er-
wartet vom Betriebsrat, dass dieser effektiv
Informationen von oben nach unten weiter-
gibt; die betreffenden Fithrungskrifte unter-
streichen die Notwendigkeit eines reibungs-
losen Ablaufs der Tagesgeschifte. Wenn es
um die Funktion des Betriebsrats als Part-
ner in der Organisationsentwicklung oder
seine Einbindung in langfristige Strategien
geht, bleibt es bei Lippenbekenntnissen.

(3) Ein grofer Teil der Fithrungskrifte be-
trachtet den Betriebsrat im Wesentlichen
als ein Organ, durch das Entscheidungspro-
zesse verlangsamt und verzogert werden.

Die Betriebsratsmitglieder bezeichnen die
Konsultationen und den Dialog hingegen
als ,konstruktiv und positiv®. Die Option
des Einspruchs (voice) wird nur bei Kon-
flikten und in dringlichen Fragen wahrge-
nommen. Ein reaktives Agieren des Be-
triebsrats iiberwiegt, d.h. anstatt selbst
initiativ zu werden, wird kontrolliertes
Abwarten bevorzugt. Es ist bemerkenswert,
dass in diesem Punkt die Einschidtzungen
des Managements und der Betriebsrats-
mitglieder tbereinstimmen. Als Haupt-
griinde fiir ihre beschrinkte Rolle nennen
Betriebsratsmitglieder Zeitdruck, betriebli-
che Zwinge und einen Mangel an Fach-
kompetenz in verschiedenen komplexen
Bereichen der Unternehmenspolitik.

Basierend auf den Ergebnissen der Fall-
studien wurde eine Liste von positiven An-
reizen und Bedingungen fir einen verbes-
serten Dialog zwischen Management und
Betriebsrat erstellt:

— EineKklare, direkte Vorstellung von Funk-
tion und Stellenwert der Mitbestimmung
und der Informations-/Konsultationspro-
zesse,
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— transparente, von beiden Seiten formu-
lierte gegenseitige Erwartungen,

— eindeutige Vereinbarungen iiber Mog-
lichkeiten und Mafinahmen zur Verbesse-
rung der wechselseitigen Kommunikation,
— eine echte Investition des Managements
in den Dialog,

— gegenseitiges Vertrauen sowie zuverléssi-
ge Einhaltung von Zusagen und Abspra-
chen.

FAZIT

Die zunehmende Komplexitit der The-
men, mit denen sich Betriebsrite befassen
miissen, sowie die stindigen Restrukturie-
rungen innerhalb der Unternehmen er-
schweren die Tétigkeit der Betriebsrite. Es
dringt sich daher die Frage auf, ob die For-
men der Mitbestimmungs- und Konsulta-
tionsverfahren sowie die ihnen beigemes-
sene Bedeutung noch adédquat sind, ob sie
mit den zu beobachtenden Turbulenzen
Schritt halten konnen. Es gibt Hinweise
darauf, dass die vorhandenen Ressourcen
und Kompetenzen dem erforderlichen En-
gagement der Belegschaft nicht hinrei-
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chend Rechnung tragen. Verdnderungen in
den Besitzverhiltnissen und in der Ge-
schiftsfuhrung, globale Herausforderun-
gen und von der Massenproduktion ausge-
hende Kostenersparnisse, Outsourcing und
Externalisierung der Belegschaft sowie die
Entwicklung neuer Formen der Unterneh-
mensfiihrung verindern objektiv die Mit-
wirkungsnotwendigkeiten, aber auch die
Mitwirkungsmdoglichkeiten der Betriebsrd-
te. Diese Dynamik riickt die Frage in den
Vordergrund, wie sichergestellt werden
kann, dass die Verhandlungsstrukturen und
Mitbestimmungspraktiken mit den Fiih-
rungsstrukturen in einem Unternehmen
vereinbar bleiben. Sowohl das Management
als auch die Arbeitnehmer wiirden von an-
gemessenen, mafigeschneiderten Betriebs-
ratsstrukturen und -titigkeiten profitieren.
Auf der Grundlage der prisentierten
GBIO-Studien sind als entscheidende Vo-
raussetzungen fiir den sozialen Dialog auf
betrieblicher Ebene zu nennen:

— Qualitit der Unternehmensleitung und
Haltung des Managements gegeniiber der
kollektiven Interessenvertretung,

— Art und Weise, in der die Beteiligungs-
verfahren bei der Unternehmensfithrung
berticksichtigt werden,

— Sinn fiir die Dringlichkeit der verschie-
denen Punkte auf der Tagesordnung und
ein Abstraktionsgrad der im Unternehmen
gefithrten Debatten.

Eine Unternehmensfithrung, die deutlich
eine Vision von Dialog und Mitbestim-
mung zum Ausdruck bringt, die Zukunfts-
aussichten des Unternehmens mit dem
Wohlergehen der Beschiftigten in Ver-
bindung bringt, die das Engagement der
Betriebsratsmitglieder befiirwortet und
schlieBlich bereit ist, gemeinsame Ziele zu
erarbeiten, wird sich einem anderen Be-
triebsrat gegeniiber sehen als ein Manage-
ment, das lediglich und ausschliellich die
gesetzlichen Bestimmungen einhilt. In die-
sem Sinne bestimmt der Fihrungsstil in
einem Unternehmen, wie die Betriebsrats-
arbeit ausgerichtet wird und in welchem
Klima er agiert.



