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A Einleitung

Die vorliegende Arbeit geht auf eine mehrjihrige Kooperation der Autoren, in deren Rahmen
sie zuletzt eine Tagung an der Wirtschaftsuniversitit Wien zum Thema "Neue Wege der Lohn-
findung fiir die Industrie” durchfiihrten. Die bearbeiteten Beitrige zu dieser Veranstaltung wur-
den unter dem gleichnamigen Titel in Buchform herausgegeben.l Die grofie Aufmerksamkeit,
die das Thema fand, bewog die Autoren, Aspekte der Fragestellung in der nun vorliegenden

Studie vertiefend zu untersuchen.

Das Autorenteam umfaBt zwei Mitglieder, die schwerpunktmifig vom wissenschafilichen
Standpunkt, und zwei Mitglieder, die schwerpunktmiBig aus einer Beratungsperspektive an das
Projekt herangingen. Da die mitarbeitenden Berater in einzelnen der untersuchten Unternehmen
am ProzeB der Entwicklung neuer Lohnsysteme beteiligt waren, verfiigten sie zum Zeitpunkt
der Erhebung iiber Vorerfahrungen und Kenntnisse, die in die Auswertungen der Erhebungen
eingeflossen sind. Die beiden Wissenschaftler wurden stirker durch die theoretische Diskussion

geprigt.

Die Autoren danken Managern und Betriebsriten osterreichischer Unternehmen und den Ver-
tretern der Interessenvertretungen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer in Osterreich fiir die Un-
terstiitzung durch Informationen.

Wien, im August 1997

Die Verfasser

'y. Eckardstein, D., Janes, A. (Hrsg.), Neue Wege der Lohnfindung fir die Industrie, Manz-Verlag, Wien 1995
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B Problemstellung

Die Wirtschaft befindet sich gegenwirtig in einer ausgeprigten Phase der Umstrukturierung.
Auf der Makroebene haben die Ostéffnung, die immer stérkere Internationalisierung des Wett-
bewerbs, Wihrungsturbulenzen, rezessive Strdmungen und generell die Beschleunigung der
Verinderungstendenzen die derzeit aktive Generation vor in dieser Intensitdt bislang kaum ge-
kannte Herausforderungen zur Anpassung gestellt, die durch die verringerten Méglichkeiten
einer staatlichen Abfederung von Anpassungsprozessen noch verschirft werden. Zu dem Biin-
del der Herausforderungen gehort im europdischen Umfeld auch eine mittlerweile lang andau-

ernde Arbeitslosigkeit auf hohem Niveau.

Diesen Entwicklungen auf der Makroebene entspricht ein Anpassungsbedarf auf der einzelwirt-
schaftlichen Ebene. Die Unternehmen versuchen, sich auf die verinderte Situation einzustellen,
indem sie ihre Leistungsfiahigkeit steigern und sich intensiver und schneller an den Bediirfnis-
sen des Absatzmarkts orienticren. Zu den Verdnderungsstrategien gehoéren insbesondere die
Konzentration auf ihre Kernkompetenzen und das Aufsuchen noch nicht bearbeiteter auslandi-
scher Markte, Lean Management, Qualititsmanagement und Business Reengineering - so pri-

sentieren sich diese betrieblichen Aktivititen in markanten Schlagworten.

Die skizzierten Tendenzen auf der Makro- und auf der betrieblichen Ebene beriihren auch das
Feld der industriellen Bezichungen, da die dort getroffenen Regelungen die Arbeitskosten und
die Arbeitsproduktivitit wesentlich beeinflussen. Auf der kollektiven Ebene steht neben der
Frage nach eventuellen neuen Regelungsinhalten auch zur Diskussion, ob die bisherigen For-
men und Prozesse der Aushandlung von Vereinbarungen noch den veréinderten Anforderungen
entsprechen. Auf der einzelwirtschaftlichen Ebene versuchen viele Unternehmen, betriebsspe-
zifische Vereinbarungen zu treffen, um die betrieblichen AnpassungsmaBnahmen im Personal-
bereich zu unterstiitzen. Hier geht es speziell um kostengiinstigeren und flexibleren Einsatz der
Beschiftigten, z.B. {iber die Implementierung neuer Modelle der Arbeitsorganisation und der
Arbeitszeitregelung.

Damit ist das Feld skizziert, auf der die vorliegende Studie aufbaut. Aus der Komplexitit der
industriellen Bezichungen wird ein kleiner Bereich herausgeschnitten und ausfiihrlicher analy-

siert. Inhaltlich beschiftigt sich die Studie mit den Beziehungen zwischen Management und



Einleitung & Problemstellung Seite §

Betricbsrat bei der Uberpriifung und Anpassung von Entlohnungssystemen, untersucht wurde
der Bereich der Metallindustrie Osterreichs anhand ausgewéhlter Unternehmen. Im einzelnen

sollen

- die Beziehungen beschrieben,

- zu Kooperationsmustern verdichtet und

- in Hinblick auf ihre Leistungsfihigkeit und Grenzen auf betrieblicher Ebene

vor dem Hintergrund aktueller wirtschaftlicher Entwicklungen diskutiert werden.

Die Studie erfolgt in explorativer Absicht, reprasentative Aussagen iiber eine Branche oder die
Entwicklung der industricllen Beziehungen insgesamt werden nicht angestrebt. Erste Hypothe-
sen und daraus abzuleitende Fragen sollen ein Wahrnehmungsraster iiber den unterstellten Ver-
dnderungsproze im System der industriellen Beziehungen legen, mit dessen Hilfe dieser zu-
kiinftig genauer erfa8t und diskutiert werden konnte,

Die Arbeit umfaBt drei Schwerpunkte: Der erste Schwerpunkt liefert den theoretischen Bezugs-

rahmen, im zweiten werden die Vorgehensweise bei der empirischen Erhebung beschrieben

und die Ergebnisse dargestellt, der dritte enthilt die Diskussion der Ergebnisse.
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C Das System der Arbeitsheziehungen als Bezugsrahmen

C.1 Arenen im System der Arbeitsbeziehungen

Um den Untersuchungsgegenstand fiir die Zusammenarbeit zwischen Management und Be-
triebsrat abzugrenzen, soll zunichst die Formalstruktur des Systems der Arbeitsbeziehungen in
Osterreich skizziert werden. Vereinfacht 148t sich diese als Komplex von drei Arenen charakte-
risieren, wo die jeweils beteiligten Entscheider letzlich die Bedingungen vereinbaren, unter de-

nen die Beschiftigten in den Unternehmen arbeiten.

Es handelt sich um die Arenen Staat, Kollektivparteien und Unternehmen. In jeder dieser drei
Arenen haben die Vertretungen von Unternehmen und deren Beschiftigten in unterschiedlicher
Weise die Moglichkeit, an den Entscheidungen iiber Arbeitsbedingungen mitzuwirken. Die
Hauptbeteiligten in der staatlichen Arena sind die Abgeordneten der verschiedenen Parteien des
Parlaments, die staatliche Verwaltung sowie die Justiz. In dieser Arena werden einerseits Ver-
fahrensregelungen beschlossen, nach denen sich die Akteure im gesamten System der Arbeits-
beziehungen zu bewegen haben. Dariiber hinaus werden zum Teil sehr konkrete inhaltliche
Normen fiir die Gestaltung der Arbeitsbedingungen in Form des Arbeitsschutzrechts vorgege-
ben (z.B. maximale tigliche Arbeitszeit).

In der Arena der Kollektivparteien agieren die Kammern und Verbénde als unmittelbare Vertre-
ter der Unternchmen und der Beschéftigten. Thre Hauptfunktion besteht auf dieser Ebene darin,
in Form von Kollektivvertrigen Vereinbarungen iiber die Hohe der Entlohnung und iiber ande-
re Arbeitsbedingungen wie z.B. Arbeitszeit im Rahmen staatlicher Mindestnormen zu treffen.
Diese Vereinbarungen sind Mindestregelungen, die in der Arena Unternehmen iiberschritten

werden konnen,

In dieser dritten Arena sind die Untemehmensleituﬁg und, soweit vorhanden, der Betriebsrat
sowie die individuellen Beschiftigten vertreten. Aufgabe dieser Akteure ist es, in Form von
Betriebsvereinbarungen zwischen Management und Betriebsrat betriebsspezifische Vertrige
tiber die Arbeitsbeziehungen auszuhandeln und dariiber hinaus die personenspezifischen Be-
dingungen in Form von Einzelarbeitsvertrigen zwischen Leitung und individuellen Beschiftig-

ten zu regeln.
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Grob skizzierend, kann man sagen, daf8 die Arena des Staates den gesetzlichen Handlungsspiel-
raum definiert, in dem sich die Akteure der kollektiven Arena und der Arena Unternehmen be-
wegen konnen. Die Akteure in der kollektiven Arena nehmen fiir die Akteure in der Unteneh-
mensarena eine weitere Prizisierung der Handlungsmoglichkeiten und insbesondere zentraler
Bedingungen wie Lohn und Arbeitszeit vor. Damit wird sowohl durch die staatliche als auch
durch die kollektive Arena der betriebliche Handlungsspielraum wesentlich eingeengt, doch
bleiben in diesem System fiir die Akteure im Unternehmen noch beachtliche Gestaltungsspiel-

rdume.

Erginzend ist anzumerken, daB zwischen den Akteuren in den drei Arenen mehr oder weniger
enge Bezichungen bestchen. So wirken die Kollektivparteien auf die staatliche Exekutive und
auf die Abgeordneten des Parlaments ein. In erheblichem Umfang gibt es eine Personalunion
zwischen Funktionéren der Kollektivparteien und Abgeordneten des Parlaments. Zwischen den
Akteuren auf der betrieblichen und der kollektiven Ebene ergeben sich insoweit enge Bezie-
hungen, als Unternehmensvertreter die Politik der Untemehmensverbinde und Betricbsrats-
mitglieder die Politik der Gewerkschaften wesentlich mitbestimmen.

C.2 Die Kooperation von Management und Betriebsrat in der
Literatur

Die Zusammenarbeit von Management und Betriebsrat wurde im deutschsprachigen Raum bis-
her nur in Deutschland empirisch untersucht; Studien iiber die betrieblichen Arbeitsbeziehun-

gen in Osterreichischen Unternehmen liegen nicht vor.

Die bestehenden Untersuchungen in deutschen Unternehmen waren eine Doméne industrieso-
ziologischer Forschung (vgl. etwa Weltz 1977, Kotthoff 1981, Kotthoff 1994, Brotz et. al.
1983, Hildebrandt/Seltz 1989); wirtschafiswissenschafiliche Studien (vgl. z.B. Osterloh 1993)
blieben die Ausnahme. Ohne Riicksicht auf unterschiedliche theoretische Ansitze und Konzep-
te der Untersuchungen lassen sich folgende inhaltliche Schwerpunktsetzungen erkennen:

0 allgemeine Analysen der sozialen, politischen und ékonomischen Bezichungen zwischen

Management und Betriebsrat (vgl. z.B. Kotthoff 1981, Kotthoff 1994),
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O Untersuchungen, die den Wandel von Arbeitsbeziehungen vor dem Hintergrund industrieller
Veranderungen beleuchten (vgl. z.B. Beisheim/von Eckardstein/Miiller 1991, Flecker 1988,
Aichholzer/Schienstock 1989, Hildebrandt/Seltz 1989, Littek/Heisig/Gondek 1992, Grei-
fenstein/Jansen/Kif3ler 1993) und

O Arbeiten, die die Umsetzung und Ausgestaltung von Mitbestimmungsrechten thematisieren
und in diesem Zusammenhang personalwirtschaftliche Fragen im Sinne einer General-

Management-Perspektive aufgreifen (vgl. z.B. Stachle/Osterloh 1985, Osterloh 1993).

Demgegeniiber fanden funktionale personalwirtschafiliche Aufgaben vergleichsweise geringe
Beachtung (vgl. jedoch mit Bezug zu Konzepten der Personalentwicklung Auer 1994). Die
Entwicklung von Lohnsystemen vor dem Hintergrund der betrieblichen Arbeitsbeziehungen
wurde bislang nicht diskutiert.

Vergleichbar mit den theoretischen Grundlagen zeichnen sich die genannten Studien auch me-
thodisch durch Vielfalt aus, wobei die durchwegs qualitative Forschungsstrategie als der klein-
ste gemeinsame Nenner bezeichnet werden kann. Mit Blickrichtung auf jene Arbeiten, die die

Methode der Muster- oder Typenbildung anwenden, lassen sich

0 Typologien von Betriebsriten (vgl. z.B. Bamberg et. al. 1984, Kem/Schumann 1986),

0 Typologien von Managern (vgl. z.B. Bohle 1985, Bohle 1986, Kern/Schumann 1986) und

0 Typologien von Interaktionsmustern zwischen Betriebsriten und Managern (vgl. z.B. Brotz
et. al. 1983, Kotthoff 1981, Kotthoff 1994, Osterloh 1993, Schmidt/Trinczek 1989)

unterscheiden (vgl. Osterloh 1993, S. 37 f.). Im folgenden Abschnitt werden - entsprechend der
Problemstellung und methodischen Konzeption dieser Untersuchung - ausschlieBlich Typologi-
en von Interaktionsmustern zwischen Management und Betriebsrat in knapper Form dargestellt

und die wichtigsten Ergebnisse der Studien skizzenhaft nachgezeichnet,
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C.2.1 Die Typologie von Kotthoff (1981)

KOTTHOFF geht bei seiner Typologie von feststehenden Zuordnungen von Einstellungsmu-
stern bei Betriebsriten und Management aus. Er ermittelt unmittelbar eine Typologie von Inter-
aktionsmustern, ohne zunichst die jeweiligen Einstellungsmuster getrennt zu erheben und im
AnschluB daran zu untersuchen, welche Kombinationen auftreten. Auch wenn die Typologisie-
rung bei Kotthoff priméir auf den Betriebsrat bezogen ist (und der jeweilige "Betricbsrats-
Typus" auch namensgebend ist), wird dennoch immer zugleich auch die Interaktion mit der
Unternehmensleitung charakterisiert, so daB eine Darstellung als Interaktionsmuster-Typologie
gerechtfertigt scheint (vgl. Osterloh 1993, S. 41).

KOTTHOFF griindet seine Typologie im wesentlichen auf folgende Elemente: Zum einen wird
die Einstellung der Geschiftsleitung hinsichtlich der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung im
Unternehmen sowie die Stellung und Funktion des Betriebsrats aus der Sicht der Unterneh-
mensfiihrung erhoben. Zum anderen werden die Aufgaben und Funktionen des Betriebsrats
und die Kooperationsbereitschaft der Geschifisfihrung aus der Sicht des Betriebsrats ermittelt.
Dariiber hinaus wird untersucht, welche Funktionen der Betriebsrat tatsichlich im Betrieb aus-
iibt und wie die Kommunikation im Zuge der Partizipation "typischerweise" verlauft. Zuletzt
werden noch die jeweiligen Strategien der Akteure und die Art und Weise bzw. der Umfang der
Einbeziehung der Belegschaft und der Gewerkschaft in die Partizipationskommunikation zur
Typenbildung herangezogen (vgl. Kotthoff 1981, S. 44). Auf der Grundlage von Betriebsfall-
studien erstellt KOTTHOFF die folgenden Interaktionsmuster.

Der ignorierte Betriebsrat

Die Geschifisleitung - durchwegs Eigentiimer eines gewerblichen Einzelunternehmens - zeigt
ein patriarchalisches oder autoritires Fithrungsverhalten, partizipative Prozesse sind aus Sicht
des Eigentiimers nicht erforderlich. Fiir die Arbeitnehmer besteht die Arbeitssituation aus einer
Mischung von individuellen Gestaltungsfreiriumen und Druck durch den Eigentiimer. Eine
Beteiligung des Betricbsrats gibt es in keinem Entscheidungsbereich. Weder stellen die Be-
triebsrite an sich selbst einen Vertretungsanspruch, noch werden sie von den Arbeitnehmern als
Interessenvertretung kontaktiert. Der EinfluB der Gewerkschaft auf die betrieblichen Verhilt-
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nisse ist duBerst gering. Der Betriebsrat ist fir alle Seiten im Betrieb etwas Nebenséchliches,
Konflikte treten nicht auf (vgl. Kotthoff 1981, S. 62).

Der isolierte Betriebsrat

Die Geschifisleitung - im Regelfall die Eigentiimer des Unternehmens - pendelt zwischen ei-
nem "Unbiirokratisch-alles-alleine-Machen" und einem autoritiren Fithrungsstil. Das Klima ist
geprigt von gegenseitigem MiBitrauen und offener bzw. versteckter Aggressivitit. Der Betriebs-
rat ist zwar formal in Entscheidungsprozesse einbezogen, kann und darf aber inhaltlich nichts
beeinflussen; er wird vielmehr zur Legitimation von Mainahmen und zur Abwehr von Kritik
seitens der Arbeitnehmer "genutzt". Der Betriebsrat selbst ist gespalten: Die Spitze hilt engen,
jedoch wirkungslosen Kontakt zur Geschiftsleitung. Eine Gruppe "stiller Ja-Sager” unterstiitzt
sie in diesem Amtsverstindnis. Diesen steht eine Gruppe "Oppositioneller” innerhalb des Be-
tricbsrats gegeniiber, die versucht, wirkungsvolle Mitbestimmung durchzusetzen. Der starke
Druck der Betriebsratsspitze und der Geschifisleitung lassen die Opponenten nach einiger Zeit
resignieren, oder sie verlassen den Betriebsrat bzw. den Betrieb (vgl. Kotthoff 1981, S. 99 f.).

Der Betriebsrat als Organ der Geschiftsleitung

Die Geschifisleitung versteht den Betrieb als Familie, in patriarchalisch-firsorglicher Form
wird der "menschlichen Seite" breiter Raum gegeben, fiir Interessengegensitze ist kein Platz.
Der Betriebsratsvorsitzende ist einer der engsten Vertrauten der Geschiftsleitung und iiber-
nimmt eine Reihe von Kontroll-, Disziplinierungs-, Durchsetzungs-, Verwaltungs- und Infor-
mationsaufgaben gegeniiber der Belegschaft. Wihrend zwischen Geschifisleitung und Be-
triebsrat ein ausgesprochen harmonisches Verhiéltnis besteht, ist die Beziehung zwischen Be-
tricbsrat und Belegschaft cher lose und distanziert, Kontakte werden von beiden Seiten weitest-
gehend vermieden. Trotz teilweise hoher Organisationsgrade findet die liberbetriebliche Inter-
essenpolitik keinen Eingang in das betriebliche Geschehen (vgl. Kotthoff 1981, S. 136),

Der respektierte zwiespiltige Betriebsrat als Ordnungsfaktor
Die Geschifisleitung versteht sich als modernes, sozial verantwortliches Management, das ein

pluralistisch-liberales Modell des Interessenausgleichs propagiert. Einerseits wird die Legitimi-

tit und die Autonomie des Betriebsrats im Grundsatz anerkannt, andererseits versucht man, die
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EinfluBnahme des Betricbsrats im eigenen Unternehmen so gering wie méglich zu halten, Die
Beziehung zwischen Management und Betriebsrat ist von ¢inem Netz formeller gesetzeskon-
former Informations- und Entscheidungsverfahren und informeller Kontakte geprigt. Die Be-
triebsratsspitze sicht sich als eine am betrieblichen Geschehen mitverantwortliche Arbeitneh-
mervertretung., Unternehmensentscheidungen werden - insbesondere mit dem Argument der
Sicherung von Arbeitsplitzen - als sachlich gerechtfertigt akzeptiert - und vor der Belegschaft
vertreten. Konflikte und Forderungen der Belegschaft lost und erfillt der Betriebsrat durch
nachtrigliche Hilfe im Einzelfall. Teilweise vorhandene "oppositionelle Krifte" im Betriebsrat
und in der Belegschaft bleiben ohne Handlungsbedeutung (vgl. Kotthoff 1981, S. 175 £.).

Der respektierte standfeste Betriebsrat

Die Betriebsratsmitglieder definieren sich klar als Interessenvertreter der Arbeitnehmer, die
Beziehung zum Management wird als regulierte Konfliktbeziehung gesehen. Auf der Grundla-
ge personlicher Integritét und aus einem funktionalen Amtsverstindnis heraus ist es die Pflicht
des Betriebsrats, die Anliegen und Interessen der Arbeitnehmer gegeniiber der Geschifisleitung
konsequent anzusprechen. Das Vertretungshandeln basiert auf der Nutzung rechtlicher Grund-
lagen, die Mobilisierung der Belegschaft wird allerdings nicht als Durchsetzungsmittel heran-
gezogen. Die Geschifisleitung akzeptiert den Vertretungsanspruch der Betriebsrite und ver-
zichtet auf eine Konfrontationsstrategie (vgl. Kotthoff 1981, S. 210 f).

Der Betriebsrat als kooperative Gegenmacht

Die Bezichung zwischen Betriebsrat und Geschéfisleitung kann als Konfliktbeziehung auf
Vertrauensbasis charakterisiert werden. Der Betriebsrat versteht sich als Teil der gewerkschaft-
lichen Interessenpolitik und ist durch hohe Vertretungskompetenz sowie professionelle Ar-
beitsweise gekennzeichnet. Der Betriebsrat unterhélt sowoh! zur Belegschaft als auch zur Ge-
werkschaft eine intensive Kommunikationsbeziehung. Die Geschafisleitung respektiert die
Legitimitit der Vertretung von Arbeitnehmerinteressen in ihrem Unternehmen und sieht den
Betriebsrat als konstruktiven und kompetenten Mitgestalter der betrieblichen Verhltnisse. Ge-
schéftsleitung und Betriebsrat bekunden gemeinsames groBes Interesse am Fortbestand der
praktizierten Partizipation (vgl. Kotthoff 1981, S. 240 f)).
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Der klassenkimpferische Betriebsrat

Basierend auf einer Sekundirauswertung anderer Untersuchungen bildet KOTTHOFF diesen
Typus, der durch das spannungsgeladene, (klassen)kampfbetonte und von MiBtrauen geprigte
Verhiltnis zwischen Belegschaft, Vertrauensleuten und Betriebsrat auf der einen Seite und Ge-
schifisleitung auf der anderen Seite geprigt ist. Die Arbeitnehmerschaft und ihre Vertreter leh-
nen die arbeitsrechtlichen Bestimmungen (namentlich das BetrVG) als Rahmenbedingung fiir
die Vertretungspolitik ab und suchen keinerlei integrative Konfliktlosung. Rasch und haufig -
auch bei kleinen Problemen - werden Kampfmafinahmen ergriffen (vgl. Kotthoff 1981, S. 244
ff).

C.2.2 Die revidierte Typologie von Kotthoff (1994)

Diese 1994 unter dem Titel "Betriebsrite und Biirgerstatus” veréffentlichte Nachfolgestudie zur
Untersuchung aus den achtziger Jahren beleuchtet schwerpunktmifiig den Wandel und die
Kontinuitit betrieblicher Mitbestimmung. Dariiber hinaus wird analysiert, ob und wie sich die
Interaktionsmuster der Erstuntersuchung verdndert haben. Dabei zeigt sich, dal die Muster
"Der ignorierte Betriebsrat", "Der isolierte Betriebsrat" und "Der Betriebsrat als Organ der Ge-
schifisleitung" unverdndert blieben. Eine inhaltliche Neubestimmung bzw. Konkretisierung

ergibt sich jedoch bei den nachfolgenden Partizipationsmustern:

Der standfeste Betriebsrat

(vormals "Der respektierte standfeste Betriebsrat™)

Zwischen Management und Betricbsrat besteht defensive Kooperation, die von der Annahme
eines Nullsummen-Spiels geprégt ist. Beide Seiten betrachten ein Entgegenkommen als Veriust
auf dem eigenen Konto, wobei die Beziehung durch bewuBte Grenzziehung zum jeweiligen
"Anderen” und eine gewisse Lagermentalitit bestimmt ist. Das Prinzip der verantwortlichen
Mitwirkung wird zwar anerkannt, das volle Potential jedoch aufgrund des begrenzten Vertrau-
ens nicht ausgeschopft. Das stabilisierende Element der Beziehung ist ein ausgeprégter Lega-
lismus und Formalismus. Beide Partner kommunizieren auf der Grundlage rechtlicher Bestim-
mungen und deren Auslegung, Dies geschieht stark formalisiert und verfahrensbezogen, wobei

mitbestimmungsrelevante Tatsachen héufig an ein spezialisiertes "Gremium" ausgelagert wer-
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den. Sowohl beim Management als auch beim Betriebsrat herrscht betriebsbezogenes Denken
und Handeln vor, wobei der Personalleiter mehr als Dolmetscher zwischen Betriebsrat und dem
oberen Management fungiert, weniger als eigenstindiger Verhandlungspartner. Der Betriebsrat
unterhilt sowohl zur Belegschaft als auch zur Gewerkschaft enge Informations- und Kommu-
nikationsbeziehungen, und nicht selten sitzt ein Vertreter der Gewerkschaft mit am betriebli-
chen Verhandlungstisch (vgl. Kotthoff 1994, S. 275-288).

Der Betriebsrat als Ordnungsmacht

(vormals "Der respektierte zwiespiltige Betriebsrat')

Management und Betriebsrat definieren die Betriebsfithrung als gemeinsame Aufgabe, wobei
Betriebswohl und Interessendurchsetzung miteinander verkniipft werden. Betriebsrat und Ma-
nagement verstehen sich als aufeinander angewiesen bei der Befriedigung ihrer Interessen. Der
Betricbsratsvorsitzende wird umfassend in die Entscheidungsprozesse integriert und zum Co-
Manager mit aktiven Mitgestaltungsméoglichkeiten. Die Zusammenarbeit basiert auf vielfiltigen
informellen und personlichen Kontakten und entwickelt sich zu einem dauerhafien ProzeB zwi-
schen dem Betriebsratsvorsitzenden und einzelnen Managementvertretern, der auf
"personlichem Miteinanderkonnen" beruht. Dabei unterstiitzen sich Management und Betriebs-
rat gegenseitig bei ihrer Aufgabenerfiillung und bei ihren Bezugsgruppen. Die Interessenvertre-
tung wird zu einer gemeinsamen Fithrungsaufgabe des Manager-Vorsitzenden-Tandems und in
den Managementproze§ inkorporiert. Die Bezichung zwischen Betriebsratsvorsitzendem und
Belegschaft ist eng, wobei der Vorsitzende als "unser Mann da oben" gilt. Die Bezichung zwi-
schen Betriebsrat und Gewerkschaft basiert auf dem Austausch von Organisationsleistungen:
Der Betriebsrat "liefert" der Gewerkschaft einen méglichst hohen Organisationsgrad und erhalt
dafiir als "Gegenleistung” Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen gewerkschaftlicher Gremien
(vgl. Kotthoff 1994, S. 291-296).

Der Betriebsrat als kooperative Gegenmacht
(gegeniiber dem gleichlautenden Typus der Erstuntersuchung inhaltlich modifziert)

Das Management ist sich der Stirke des Betriebsrats bewuft, respektiert diese und begegnet ihr
mit offener, umfassender Information. Das Management sieht den Betriebsrat jedoch nicht nur
als "notwendiges Ubel", sondem als vorteilhafte "schopferische Unruhe". Der Betriebsrat sei-

nerseits verzichtet auf Provokation und Militanz und verwirklicht eine konsequente Vertre-
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tungspolitik auf der Grundlage sachlicher Argumentation und harter Verhandlungsfithrung. Die
Beziechung zwischen Management und Betricbsrat ist geprigt von Pragmatismus, Betriebsori-
entierung und der Suche nach Kompromissen. Der Betriebsrat kontrolliert, begleitet und verin-
dert alle Mafinahmen und Konzepte des Untemehmens, ohne jedoch in den Managementprozefl
- insbesondere das Planungs- und Vorbereitungsstadium - integriert zu sein. Managementpro-
zeB und Interessenvertretungsprozefl bleiben formal und psychologisch autonom und getrennt.
In diesem Sinne ist der Betriebsratsvorsitzende auch kein Co-Manager, und es kommt auch
nicht zu einer Tandem-Bildung. Der Betriebsrat agiert als kompetente, arbeitsteilig organisierte
Gruppe, wobei der Vorsitzende lediglich als "primus inter pares” aufiritt. Der Personalleiter
iibernimmt die Aufgaben eines Koordinators, der management-intern moderiert und die Vorla-
gen fiir den Betriebsrat abstimmt, wobei sich die zeit- und aufwandsintensive Kooperation mit
dem Betriebsrat auch aus Sicht des Managements "rechnet". Die Bezichung zur Belegschaft ist
gut "organisiert” und basiert auf einem institutionalisierten Kommunikationsnetz. Die Bezie-
hung des Betriebsrats zur Gewerkschaft ist eng, aber gespannt: Einerseits fihlt sich der Be-
triebsrat der Gewerkschaft aufgrund ihrer "Einflunahme auf die Wahllisten" verpflichtet, ande-
rerseits benotigt er aufgrund seiner Stirke keine gewerkschaftliche Unterstiitzung im Vertre-
tungsprozeB und versucht bei praktischen Problemlosungen bzw. bei Betriebsvereinbarungen
den gewerkschaftlichen Standard zu iibertreffen (vgl. Kotthoff 1994, S. 306-312).

Der Betriebsrat als aggressive Gegenmacht

(vormals "Der klassenkdmpferische Betriebsrat'")

Die Bezichung zwischen Betriebsrat und Management ist geprégt von MiBtrauen und fehlender
Loyalitit. Einer mitbestimmungsfeindlichen und repressiven Geschifisleitung steht ein konflikt-
orientierter, kampfbereiter und militanter Betriebsrat gegeniiber. Jeder Gegner versucht, die
Schwichen des anderen riicksichtslos auszuniitzen und eigene Vorteile bedingungslos zu reali-
sieren. Selbst Verhandlungen iiber relativ zweitrangige Themen kénnen sich iiber Jahre hinzie-
hen. Die Stirke des Betriebsrats liegt in seiner Fihigkeit, die Belegschaft zu mobilisieren, wobei
der Bezugspunkt des Handelns ein auBerbetrieblicher, gesellschaftspolitischer und gesell-
schafistheoretischer ist. Die Vertretungspolitik ist stark von gewerkschaftlichen Konzeptionen
und Ideen beeinfluBt, und die Betriebsrite konfrontieren den Betrieb im Rahmen einer offensi-
ven, strategischen Politik mit iberbetrieblichen, gewerkschafispolitischen Themen. Der Be-
triebsrat unterscheidet kaum zwischen der Institution Betriebsrat und der Gewerkschaft, son-

demn versteht sich als Kampftruppe und progressiver Teil der Gewerkschaft im Betrieb. Das
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Management lehnt Zugestidndnisse an den Betriebsrat und dessen Mitwirkungsrechte ab. For-
mal fungiert der Personalleiter als Ansprechpartner, hat in der Praxis allerdings keine Entschei-
dungskompetenzen (vgl. Kotthoff 1994, S. 298-304).

C.2.3 Die Typologie von Osterloh

OSTERLOH (1993) ermittelt - im Unterschied zu KOTTHOFF - zun#chst jeweils getrennte
Partizipationsmuster fiir Betriebsrite und Manager. Die Partizipationsmuster werden nach den
Kriterien "Orienticrungswissen" (z.B. als angemessen erachtete Formen der Konfliktaustra-
gung), "Verfiigungswissen” (zB. Gesetzeskenntnisse oder soziale Kompetenz) und
"Handlungsbereitschaft” (z.B. Konfliktbereitschaft oder Bereitschaft zur Ubernahme von Ver-
antwortung) operationalisiert.2 Auf dieser Grundlage werden in einem weiteren Schritt finf
Interaktionsmuster gebildet, die als "typische" Kombinationen von Partizipationsmustern von
Betriebsriten und Unternchmensleitungen aufgefalit werden kénnen (vgl. Osterloh 1993, S.
165 f.).

Das konfliktorientierte Interaktionsmuster

Sowoh! die Unternchmensleitung als auch der Betriebsrat halten den Interessengegensatz fir
uniiberbriickbar und sind zu einer kdmpferischen Durchsetzung ihrer Interessen entschlossen,
Beide Seiten kennen die mitbestimmungsrelevante Rechtslage genau, wobei dieses Wissen in-
strumentell zur Ausweitung der eigenen Entscheidungsspielriume eingesetzt wird. Die Vertre-
tungspolitik basiert auf der Fihigkeit des Betriebsrats, die Belegschaft zu mobilisieren, ist lang-
fristig ausgerichtet und verfolgt gewerkschaftliche oder gesamtgesellschaftliche Vorstellungen.
Der Betriebsrat fordert Mitbestimmung sowohl in personellen als auch in wirtschaftlichen An-
gelegenheiten. Die Unternchmensleitung zeigt allerdings keine Bereitschaft, diese Teilnahme an
Entscheidungen zu ermoéglichen. Die Kommunikation zwischen beiden Seiten beschrinkt sich
ausschlieBlich auf offizielle Wege (vgl. Osterloh 1993, S. 277).

? For eine detaillierte Auseinandersetzung mit der Operationalisierung der Partizipationsmuster vgl. Osterloh 1993,
S.1671f.
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Das Interaktionsmuster der kritischen Kooperation

Dieses Interaktionsmuster findet sich ausschlieBlich in Unternehmen, die dem MontanmitbestG
bzw. MitbestG 76 unterliegen.

Die Artikulation unterschiedlicher Interessen wird als Voraussetzung fiir produktive Problemls-
sungen akzeptiert, bei Verhandlungen werden die jeweiligen Machtgrundlagen beriicksichtigt,
ohne sie unmittelbar auszuspielen. Die Arbeitsdirektoren sind wahre Arbeitsrechtsexperten und
haben diesbeziiglich einen Informationsvorsprung gegeniiber dem Betriebsrat. Das Angebot, an
Entscheidungen mitzuwirken, beschrinkt sich im wesentlichen auf den personellen Bereich,
was auch mit den Ambitionen der Betriebsrite konform geht. Konflikte werden bevorzugt in-
tern ausgetragen, eine exteme Auseinandersetzung wird als Nichtfunktionieren der Mitbestim-
mung gewertet und nur als ultima ratio in Betracht gezogen. Entsprechend professionell und
arbeitsteilig ist die Kooperation zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat organisiert (vgl.
Osterloh 1993, S. 278).

Das Interaktionsmuster der harmonistischen Kooperation

Die Beziehung zwischen Management und Betriebsrat ist durch ein Klima der Konfliktvermei-
dung gekennzeichnet. So ist auch der Betriebsrat nicht bereit, die Belegschaft zu mobilisieren.
Die Unternehmensleitung hat hinsichtlich Gesetzeskenntnis, sozialer Kompetenz und Argumen-
tationshorizont einen "Vorsprung” gegeniiber dem Betriebsrat. Der Kontakt zur Unternehmens-
leitung wird beinahe ausschlieBlich durch den Vorsitzenden des Betriebsrats wahrgenommen
und ist von einem guten persénlichen Verhiltnis geprigt. Die T:‘itigkeft des Betriebsratsvorsit-
zenden beschrinkt sich auf personelle und soziale Angelegenheiten, Mitbestimmung in wirt-
schaftlichen Bereichen findet nicht statt bzw. wird zuriickgewiesen (vgl. Osterloh 1993, S. 278
f).

Das Interaktionsmuster der Dominanz

Wihrend die Unternehmensleitung antagonistisch orientiert ist, erheben die Betriebsrite den
Anspruch auf partnerschaftliche Zusammenarbeit, zeigen diesbeziiglich aber keine Konflikt-
und Handlungsbereitschaft. Trotz teilweise guter Gesetzeskenntnisse, hoher Sensibilitit fiir die

Bediirfnisse der Belegschaft sowie Orientierung an gewerkschaftlichen Argumenten setzen sie
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die Mitbestimmungsrechte nicht um bzw. gelingt es ihnen nicht, sich Riickhalt bei der Beleg-
schaft zu verschaffen. Gelegentliche Ankiindigungen einer externen Konfliktaustragung ver-
puffen als leere Drohung. Die Unternchmensleitung sieht vor diesem Hintergrund keinen An-
laB, sich detaillierte Gesetzeskenntnisse anzueignen oder auf die Bediirfnisse der Belegschaft
einzugehen (vgl. Osterloh 1993, S. 279).

Das Interaktionsmuster der Isolation

Die antagonistische Unternehmensleitung sieht sich mit einem Betriebsrat "konfrontiert”, der
sich widerspruchslos und kampflos unterordnet. Der Betriebsrat hat weder entsprechende
Handlungskompetenz, noch zeigt er Handlungsbereitschaft fiir eine eigenstindige Vertretungs-
politik, vielmehr beteiligt er sich teilweise sogar daran, die MiBachtung von Mitwirkungsrech-
ten zu vertuschen. Der Betriebsrat ist weder fiir das Management noch fiir die Belegschaft An-
sprech- und Verhandlungspartner. Angesichts dieser Situation befaBt sich die Unternehmenslei-
tung kaum mit gesetzlichen Bestimmungen, sondern sorgt durch eine Mischung aus Einschiich-
terung und Begiinstigung der Belegschaft fiir eine Wiederwah! des Betriebsrats (vgl. Osterloh
1993, S. 279 f.).

C.3 Verbetrieblichung im System der Arbeitsbeziehungen

C.3.1 Das Ph&nomen Verbetrieblichung

Neben der formalen Verortung des Verhandlungssystems im Zusammenhang der Arbeitsbezie-
hungen sind auf der inkaltlichen Ebene Entwicklungen anzusprechen, die fiir die Ausbildung
des Verhandlungssystems groBe Bedeutung haben. Wie bei den empirischen Untersuchungen
zur Kooperation von Management und Betriebsrat wurde bei der Beschreibung der Charakte-
ristika und der Auswirkungen der Verbetrieblichung praktisch ausschlieBlich deutsche Literatur
herangezogen. Ergebnisse einer intensiven wissenschaftlichen Diskussion mit Bezug auf die
spezifische Situation &sterreichischer Unternehmen bzw. Betriebsrite stchen derzeit nicht zur

Verfligung,.
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Betriebliche Differenzierung

Unternehmen, die dem Regelungsbereich eines einzigen Kollektivvertrags unterliegen, unter-
scheiden sich oft in vielerlei Hinsicht voneinander. Unterscheidungskriterien sind vor allen
Dingen die erstellten Produkte, die Fertigungsorganisation- und technologie sowie die unter-
nehmensspezifischen Mirkte. Speziell diese Mirkte haben heute eine besondere Bedeutung,
weil sich auf manchen zunehmend Anbieter und Nachfrager in weltweiten Dimensionen bewe-
gen. Daher sind die Unternehmen je nach Struktur ihres spezifischen Marktes sehr unterschied-
lichen Wettbewerbsbedingungen ausgesetzt, an die sie sich anpassen bzw. die sie mitgestalten
miissen. Gerade am Beispiel von Lohn- und Arbeitszeitregelungen 148t sich zeigen, daB ein-
heitliche branchenweite oder gar landesweite Losungen der zunehmenden Vielfalt der Wettbe-
werbsstrukturen auf den unterschiedlichen Mirkten, in denen die jeweiligen Unternehmen agie-
ren, nicht mehr gerecht werden. Die Unternehmen sind immer stirker auf Regelungen angewie-
sen, die es thnen ermdglichen, in der spezifischen Situation ihres jeweiligen Marktes wettbe-
werbsfihig zu bleiben bzw. zu werden. Die Konsequenz daraus ist, da8 die Unternehmen ge-
genwirtig auf breiter Basis bemiiht sind, ihre Lohn- und Arbeitszeitsysteme individuell zu
uberpriifen, um den jeweiligen unternehmensspezifischen Bedingungen zu entsprechen. Als
Ergebnis dieser Entwicklungen ist eine zunehmende Differenzierung der betrieblichen Rege-

lungssysteme im Arbeitsbereich zu verzeichnen.
Verbetrieblichung von Entscheidungsstrukturen

Die zunehmende Differenzierung der Lage in den Unternehmen bzw. der steigende Bedarf an
betriebsspezifischen Losungen bedeutet eine Herausforderung fiir die kollektive Arena. Den
betrieblichen Druck aufzunchmen wiirde sie aber itberfordern, da sie nach ihrem bisherigen
Selbstverstindnis auf die Schaffung einheitlicher Regelungssysteme fiir jeweils ganze Branchen
ausgerichtet ist. Erklirtes Ziel ist eine Vereinheitlichung der Regelungen, um einheitliche Ar-
beitsbedingungen zu schaffen. Aus diesem Grund versuchen Unternehmen und insbesondere
die Vertreter der Unternehmensleitung, betriebsspezifische Regelungen zu etablieren, die nach
ihrer Einschétzung fiir die betrieblichen Belange besser geeignet sind als die kollektiven Ein-
heitslésungen. Folge dieser Bemiihungen der Untemehmen ist eine Verlagerung von Entschei-
dungen iiber Gegenstinde besonderer betrieblicher Relevanz (insbesondere Lohnsysteme und

Arbeitszeitregelungen) von der Kollektiv- auf die Unternehmensebene. Das bedeutet fiir die
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Praxis, daB Entscheidungen tendenziell in die Arena verlagert werden, die den betrieblichen

Problemstellungen am néchsten ist.

Die teilweise Verlagerung von Entscheidungen iber Teilbereiche der Arbeitsbedingungen aus
der kollektiven in die Unternehmensarena erweitert deren Aufgabenspektrum und wertet sie in
ihrer Funktion auf, Damit ist aber auch verbunden, daB die bisherige, offenbar tiber langere Zeit
wenig bestrittene Aufgabenteilung zwischen den Arenen des Systems der Arbeitsbezichungen
in Frage gestellt wird. Eine solche Verlagerungstendenz 16st auch starke Gegenkrifte aus, da sie
zugleich eine Verschiebung innerhalb einer austarierten Machtverteilung im Gesamtsystem der

Arbeitsbeziehungen mit sich bringt.

Und was bedeutet die Verbetrieblichungstendenz fiir die kollektive Arena: Werden ihre Kom-
petenzen ausgehohlt? Ist dieser ProzeB eine Schwichung? Welche Gegenstrategien werden die

Akteure ergreifen, um darauf zu reagieren?
Auf diese Fragen gibt es zur Zeit keine klaren Antworten.

Die Verbetrieblichungstendenzen im ésterreichischen Rahmen sollte man derzeit auch nicht
iiberbewerten. Nach wie vor iiben die Akteure in der kollektiven Arena und hier besonders die
Arbeitnehmerseite groBen EinfluB auf die Regelungen aus, die auf der Unternehmensebene
gesucht werden. Es scheint, daf die kollektive Arena zumindest eine "Sperrklinkenfunktion”
wahrnimmt, indem sie die Zustimmung zu bestimmten betrieblichen Entlohnungs- und Arbeits-

zeitregelungen verweigert und diese damit verhindert.
Aspekte der Verbetrieblichung in Deutschland

Zwischen dem 6sterreichischen und dem deutschen System der Arbeitsbeziehungen bestehen
starke Ahnlichkeiten, die auf gemeinsame historische Wurzeln zuriickzufiihren sind. Dennoch
gibt es in Detailfragen Unterschiede, die fiir diese Untersuchung von groBer Bedeutung sind.

In Deutschland werden Tarifvertrige iiblicherweise zwischen Verbanden der Arbeitgeber und
der Arbeitnehmer geschlossen. Weder Unternehmen noch Arbeitnehmer sind Pflichtmitglieder
in ihren Organisationen. Sofern ein Tarifvertrag aufgrund eines geregelten Verfahrens nicht fiir
allgemeinverbindlich erklirt wird, haben die Unternehmen die Méglichkeit, sich durch Austritt
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aus ihrem Verband, der mit einer Gewerkschaft den Tarifvertrag aushandelt, der Wirkung die-
ses Vertrages zu entzichen, Davon machten Unternehmen lange Zeit duBerst selten Gebrauch,
da die Vorziige eines flichendeckenden Tarifvertrags gleichermaflen von Arbeitgeber- wie Ar-

beitnehmerseite geschitzt wurden.

In den letzten Jahren hat sich diese Situation veréndert: Inzwischen sind nicht nur zahlreiche
kleinere Unternehmen aus ihrem Arbeitgeberverband ausgetreten, sondem dieser Schritt ist
auch von ausgesprochenen GroBuntemehmen mit der entsprechenden Offentlichkeitswirkung
vollzogen worden. Damit entfillt fiir diese Unternchmen und ihre Beschéftigten die mittlere
Arena im dreistufigen System der Arbeitsbezichungen, Damit werden aber auch die bisherigen
Regelungskompetenzen der kollektiven Arena entweder vollstindig auf die betriebliche Arena
verlagert, oder die Unternehmeunsleitungen schliefen mit der zustindigen Gewerkschaft formell
unabhiingig von ‘den Branchenkollektivvertrigen einen Firmentarifvertrag ab. Diese Strategie
vergroflert die Chance fiir Unternehmensleitungen, betriebsspezifische Losungen zu entwik-
keln, wenn die jeweilige Gewerkschaft mitspielt. Sollten diese Verhaltensweisen vermehrt auf-
treten, besteht die Gefahr der Erosion des flichendeckenden Tarifvertrags, womit auch die
Funktion der kollektiven Arena insgesamt in Frage gestellt wird.

Wenn man einzelnen, schwer zu uiberpriifenden Berichten folgt, so zeigt sich dic Tendenz zur
Verbetrieblichung besonders unter den prekiren wirtschaftlichen Bedingungen Ostdeutschlands
nach der Wiedervereinigung. Dort werden verbindliche tarifliche Regelungen von manchen
Unternehmen unterschritten, um Kosten einzusparen und die allgemeine Wettbewerbsfihigkeit
zu steigem.. Das gilt insbesondere fiir die Hohe der tariflichen Lohnsétze und fiir tarifliche Ar-
beitszeitregelungen. Diese Strategien werden damit begriindet, da8 die tariflichen Regelungen
die spezifischen Erschwernisse der jeweiligen betrieblichen Situation zuwenig beriicksichtigen.
Deshalb miiBten die Tarifvertrige zur Sicherung der Existenz des Unternchmens und seiner

Arbeitsplatze unterschritten werden.

Nicht nur in Hinblick auf die Situation in Deutschland ist auch darauf hinzuweisen, daB die in
manchen Branchen beachtliche Schwarzarbeit als Ausdruck dieser Verbetrieblichungstendenz

interpretiert werden kann,
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C.3.2 Auswirkungen der Verbetrieblichung

Die unter den Schlagworten "Dezentralisierung”, "Deregulierung" oder "Japanisierung” laufen-
de Diskussion iiber die Tendenz zur Verbetrieblichung der Arbeitsbezichungen wird von
Uberlegungen begleitet, welche Konsequenzen sich aus einer moglichen Kompetenzverschie-
bung zugunsten der betrieblichen Ebene ergeben. Diese erbringen jedoch zur Zeit noch wenig
substantielle Klarung. Das charakterisiert zum einen das "Wesen" von Prognosen, zum anderen
dirfte der Grund in der Widerspriichlichkeit der Wahmehmung der aktuellen Situation und

Entwicklung zu suchen sein.

Nach einer Delphi-Studie von WUNDERER/KUHN (1993) sehen zehn von sechzehn befrag-
ten deutschen Fihrungskrifien keine wesentlichen Verinderungen im Zusammenwirken von
Staat, Gewerkschaften und Arbeitgebern, wihrend sechs Fithrungskrifte wesentliche Verinde-
rungen in diesem Bezichungsgefiige erwarten. Vier Manager prognostizieren eine zunchmende
Bedeutung der Arbeitnehmervertretungen, fiinf eine gleichbleibende Bedeutung, sicben sechen
eine zukiinftige Abnahme der Bedeutung der Arbeitnehmervertretungen. Elf Befragte (bei finf
"Gegenstimmen") erwarten, daB sich die Beziehung zwischen Betricbsrat und Gewerkschaft
wandeln wird. In Zukunft wird der Betriebsrat gewerkschaftsunabhingiger agieren (vgl. Wun-
derer/Kuhn 1993, S. 50 ff., S. 55).

Dieses Beispiel macht deutlich, wie uneinheitlich die Entwicklung eingeschétzt wird. Im fol-
genden wird der Versuch unternommen, die wesentlichsten Konsequenzen fiir die kollektive
und betriebliche Ebene skizzenhaft nachzuzeichnen. Im Anschlul daran wird das eigene Mo-
dell des betricblichen Verhandlungssystems dargestellt, das dieser Untersuchung zugrunde
liegt.
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C.3.2.1 Auswirkungen auf die kollektive Ebene

Auswirkungen auf die Interessenverbiinde der Arbeitnehmer

Ein Baustein in der Diskussion um die Verbetrieblichung und Dezentralisierung von Arbeits-
beziehungen ist die Feststellung der Verinderung von Werten und Lebensstilen der unselb-
stindig Beschiftigten (vgl. Klatt 1994, S. 16). Fiir die Politik-Formulierung der Arbeitneh-
merinteressenverbinde ist insbesondere die zunehmende Segmentierung der Arbeitnehmer-
schaft entlang neuer "Grenzlinien" von Bedeutung - etwa jiingere vs. dltere Arbeitnehmer, ge-
ring- vs. hochqualifizierte Beschiftigte, Rationalisierungsgewinner vs. -verlierer oder Stamm-
vs. Randbelegschaft, aber auch nach Regionen oder Branchen. Die Segmentierung der Arbeit-
nehmer erschwert auf Verbandsebene die Erarbeitung und Vertretung einer einheitlichen Inter-
essenpolitik (vgl. Miiller-Jentsch 1986, S. 275). Je heterogener die Gewerkschaftsmitglieder bei
Branchen- bzw. Berufszugehérigkeit, Qualifikation, Arbeitsbedingungen etc. sind, desto unter-
schiedlicher sind auch ihre Interessenlagen (vgl. Traxler 1984, S. 53), desto griBer die internen
Widersprichlichkeiten und Spannungen bzw. desto héher die Anforderungen an eine gewerk-
schafisinterne Koordination auf zentraler Ebene (vgl. Traxler 1982, S. 200). Je mehr die Inter-
essen im Organisationsbereich eines Verbands divergieren, desto schwieriger und anspruchs-
voller sind die Prozesse der Interessenvereinheitlichung und Zieldefinition (vgl. Traxler 1991,
S. 145). Es erscheint zunehmend fraglich, ob angesichts der Heterogenitit des Regelungsbe-
darfs fiir die jeweiligen Segmente iiberhaupt noch eine zentrale Koordination geleistet werden
kann. Die gegenwirtige Diskussion um die Gestaltung der Arbeitszeit macht diese geringe Ko-
ordinationsfihigkeit besonders deutlich (vgl. Arbeitszeitreform fiir Spitalsdrzte, Ladendff-

nungszeit, allgemeine Flexibilisierung der Arbeitszeit).

Die Arbeitnehmerverbinde stehen damit vor der Herausforderung, neue Mitglieder zu gewin-
nen bzw. bestehende Mitgliedschaften aufrechtzuerhalten, ohne auf bewihrte Instrumente und
Argumente zuriickgreifen zu konnen. Unterschiedliche Interessen- und Wertelagen innerhalb
der Arbeitnehmerschaft definieren unterschiedliche Forderungen an die Interessenvertretung
auf Verbandsebene (vgl. Giegel 1991, S. 395 ff.). Verschérft wird diese Situation durch ein
widerspriichliches Verhiltnis von Bedeutung und EinfluBméglichkeit einzelner Segmente, So
konnen die Industriearbeiter hinsichtlich des Organisationsgrads und innerverbandlichen Ein-

flusses als gewerkschaftliche Kerngruppe gelten, gleichzeitig ist jedoch der Anteil dieser Be-
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schiftigtengruppe an der Gesamtbeschiftigung riickldufig. Dieser schrumpfenden Industriear-
beiterschaft stehen "Zukunftssegmente" gegeniiber, wie Industrieangestellte (unter Beriicksich-
tigung der Ubertritte von Facharbeitern), Arbeitnehmer im Dienstleistungssektor, hochqualifi-
zZierte Facharbeiter, junge und/oder weibliche Arbeitnehmer, deren Organisationsgrad und Ein-
fluB auf die Entwickhing der Vertretungspolitik relativ (d.h. im Vergleich zu den Industriearbei-
tern) geringer ist (vgl. Traxler 1982, S. 259 fT., Miiller-Jentsch 1986, S. 272 f.). Beriicksichtigt
man auch, daf8 der Betricb den direkten Wahrmehmungsrahmen der abhéngig Beschaftigten
bildet (vgl. Traxler 1982, S. 250), so diirfte gerade die Regelung der unmittelbaren Arbeitsbe-
dingungen einen Erfolgsnachweis und eine Legitimation bieten. In diesem Sinne kénnte im
Zuge der Verbetrieblichung auch die Vertretungskompetenz neu zugeschricben werden, was
wiederum fir die Rekrutierung von Mitgliedern von Bedeutung sein konnte (vgl. Windolf
1989, S. 368). Interessenverbinde, die auf freiwilliger Mitgliedschaft basieren, miissen ihren
"Markt" neu definieren und durch maBgeschneidertes "Marketing" ansprechen (vgl. z. B. Die
Mitbestimmung 1/95 und die entsprechende Diskussion im DGB).

Im Zuge der Diskussion um die Verbetrieblichung gerét insbesondere die Beziehung zwischen
Gewerkschaft (bzw. Arbeiterkammer) und Betriebsrat in den Blickpunkt der Betrachtungen.
Versteht man die gewerkschaftliche Titigkeit im Rahmen der Wirtschafts- und Sozialpartner-
schaft - speziell die Mitgestaltung von Gesetzen und Kollektivvertrigen, das gewerkschaftliche
Aus- und Weiterbildungswesen sowie die Beratungsleistungen des Verbands auf der einen
Seite und die Betriebsratstitigkeit in Form der betriecbsnahen Umsetzung kollektiver Normen,
die Informationsbereitstellung und Mitgliederwerbung fiir den Verband sowie die Mitwirkung
in der Vertretungsorganisation auf der anderen Seite - als feinmaschiges Netz wechselseitiger
Bedingung, Emoglichung und Begrenzung, dann stellt sich die Frage, welche Konsequenzen
die Dezentralisierung auf die Bezichung zweier formal-rechtlich unabhingiger, aber in der
konkreten Interessenvertretung aufeinander verwiesener Akteure hat (zur Beziehung von Ge-
werkschaft und Betriebsrat vgl. Traxler 1982, S. 233, 250 f,, Kotthoff 1985, S. 81 ff., Weber
1981, Dybowski-Johannson 1980).

So unterschiedlich im Rahmen der Delphi-Befragung von WUNDERER/KUHN die grundsitz-
liche Bedeutung und Verinderungstendenz der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bezichung einge-
schitzt wurde, so eindeutig fielen die Prognosen hinsichtlich der Bezichung Gewerkschaft-
Betriebsrat aus. EIf von sechzehn deutschen Fihrungskriften erwarten einen wesentlichen

Wande! dieser Bezichung, wobei iiber die Entwicklungsrichtung Ubereinstimmung herrscht:
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Der Betriebsrat wird in Zukunft von der Gewerkschaft unabhingiger sein (vgl. Wunderer/Kuhn
1993, S. 55). Als Griinde wurden genannt:

0 erhohter Regelungsbedarf auf Unternehmensebene (6kologische, ergonomische, soziale
Gestaltung von Arbeitsplatz und -umfeld),

0 Verringerung des gewerkschaftlichen Organisationsgrads und

0 stirkeres Auseinanderklaffen von Belegschafts- und Gewerkschafisinteressen durch héhere
Bildung, Einkommen und Individualisierung (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 56).

In zunehmendem MaBe differieren auch die Wettbewerbs- und Beschiftigungsbedingungen
von Betrieb zu Betrieb - sogar innerhalb derselben Branche -, so daf in Kombination mit neuen
Managementstrategien und Arbeitsorganisationskonzepten neue Formen der Interessenvertre-
tung diskutiert werden (vgl. Schnabel 1994, S. 28, Miiller-Jentsch 1992, S. 6 ff.). Aus gewerk-
schaftlicher Sicht stelit sich fiir die betriebliche Interessenvertretung dabei die Frage, wie unter-
schiedliche - oder sogar widerspriichliche - Erwartungshaltungen der Betriebsrite organisato-
risch zu bewiltigen sind. Eine - nicht reprisentative - Befragung deutscher Betriebsrite vermit-
telt einen Eindruck von der Vielfalt der Erwartungen. Die Betriebsrite fordern einerseits Unter-
stiitzung und Schulung im Bereich der sozialen Kompetenz, andererseits Management- und
Rechtsberatung. So werden etwa Schulungen im Bereich der Moderationstechniken, des Pro-
jekt- und Zeitmanagements und die Beistellung Software-unterstiitzter Prisentationshilfen an-
gesprochen, aber auch betriebsspezifische, vor Ort stattfindende Beratung itber neue Manage-

ment-Konzeptionen wie z.B. Lean Management oder Qutsourcing (vgl. 0. A., S.41f).

Hinter diesen Beispielen steht die Diskussion iiber das Verhiltmis von Gewerkschaft und Be-
tricbsrat, dic wechselseitigen Rollenzuschreibungen bzw, die Definition von "Leistungs-
bezichungen" zwischen den beiden Institutionen (vgl. Klatt 1994, S. 17). Dabei gilt es auszuba-
lancieren, welche Bedeutung Betriebsriite bei der Formulierung und Durchsetzung von Arbeit-
nehmerinteressen haben und welche Aufgaben der Gewerkschaft zufallen. Mit Bezug zur
"Lohnthematik” werden vor diesem Hintergrund vielfiltigste Losungen "angedacht” (vgl. o. A.
1991, S. 184 ff.,, Bahamiiller 1994, S. 31 {f.). Eine flexiblere Gestaltung der Kollektivvertrige,
um den "Wildwuchs" betrieblicher Vereinbarungen zu verhindern (vgl. Miiller-Jentsch 1994,

S. 13), wird dabei ebenso empfohlen wie die iiberbetriebliche Festlegung von Rahmenbedin-
gungen, dic auf betricblicher Ebene konkret ausgestaltet werden miissen (vgl. Schnabel 1994,
S. 30, Moller 1994, S. 48 £.), oder der faktische Vorrang von Betriebsvereinbarungen (vgl. Na-
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gel 1994, S. 35 £) in dem Sinne, daB entsprechende Regelungen auf der betrieblichen Ebene
eigenstindig ausgehandelt werden (vgl. Weinert 1988, S. 283).

Zusitzliche Losungsvarianten ergeben sich bei Beriicksichtigung der Differenz von inhaltlich-
materiellen und formal-prozeduralen Regelungen in Kollektivvertrigen (vgl. Windolf 1989,

S. 377, 381). Damit verbunden sind Uberlegungen, inwieweit Gewerkschaften als Dienstleister
und Servicebetriebe fiir Betriebsréite agieren bzw. inwieweit Betriebsrite als Umsetzungsbeauf-
tragte kollektiver Normen und gewerkschaftlicher Positionen fungieren sollen (vgl. Nagel 1994,
S. 34, Klatt 1994, S. 17, Moller 1994, S. 48, 0. A. 1991, S. 186 ff.). Aus gewerkschafilicher
Sicht stellt sich die Frage, ob Betriebsrite einerseits stark genug sind, auf betrieblicher Ebene
Verhandlungserfolge zu erzielen, und andererseits abhéngig genug bleiben, keine autonome
(d.h. gewerkschafisunabhéingige) Politik zu betreiben (vgl. Windolf 1989, S. 371).

Die Bezichung der Arbeitnehmerverbinde zu den Arbeitgeberverbinden bzw. zu staatlichen
Institutionen steht in engem Zusammenhang mit der gewerkschaftlichen Fihigkeit zur Koope-
ration, Kooperationsfihig sind Verbinde in dem Ausma$8, in dem sie in der Lage sind, Politiken
zu formulieren und durchzusetzen, die auf die Funktionslogik gesamtgesellschaftlicher Regulie-
rung zugeschnitten sind. Die dsterreichische Wirtschafts- und Sozialpartnerschaft beruht somit
auch darauf, daB die Gewerkschaft die Kompetenz hat, eine makro- und langzeitorientierte Po-
litik nach innen und nach auBen zu vertreten. Diese Politikorientierung erfordert einen hohen
Konzentrations- und Zentralisationsgrad der Interessenverbdnde (vgl. Traxler 1982, S. 240 ff.,
Nowotny 1991, S. 298). Bei verringerten "Durchgriffsméglichkeiten” auf die betriebliche Ebe-
ne infolge der Dezentralisierung von Entscheidungs- und Konsensfindung scheint etwa die ge-
werkschaftliche Formulierung und Durchsetzung einer gesamtwirtschafilich abgestimmten,
solidarischen, antizyklischen und produktivititsorientierten Lohnpolitik (zur Lohnpolitik des
OGB im Rahmen der Wirtschafts- und Sozialpartnerschaft vgl. z. B. Traxler 1982, S. 195 ff,
199 £, Nowotny 1991, S. 298 ff., zu verringerten Durchgriffsméglichkeiten vgl. Schnabel
1994, S. 29) - zumindest potentiell - weniger wahrscheinlich und das Spannungsverhiltnis von
korporatistischer (wirtschafts- und sozialpartnerschafilicher) Makrosteuerung und mitgliedero-
rientierter Interessenvertretung konflikttrichtiger. Dartiber hinaus wird der Verbetrieblichung
eine mogliche Machtverschicbung zugunsten der Arbeitgeberverbinde bzw. eine Verringerung
der politischen EinfluBmoglichkeiten von Gewerkschaften zugeschrieben (vgl. Windolf 1989,
S. 368 f., kritisch hingegen Armingeon 1989, S. 390 f.).
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Da einzelne Aspekte nicht isoliert betrachtet werden konnen, milssen die wechselseitigen Wir-
kungen und Abhéingigkeiten der Bezichungen der Gewerkschaft zu Staat und Arbeitgeberver-
banden, zu (potentiellen) Mitgliedern und betrieblichen Interessenvertretern vor dem Hinter-

grund unterschiedlicher Themen- und Problemstellungen beriicksichtigt werden.

Auswirkungen auf die Interessenverbinde der Arbeitgeber

Fiir die Interessenvertretungen der Arbeitgeber gilt fiir das Thema "Verbetrieblichung und De-
zentralisierung” Ahnliches wie fiir andere Problemstellungen: Sowohl das theoretische Er-
kenntnisinteresse seitens der (industriesoziologischen) Forschung als auch das empirische Ma-
terial - etwa in Form publizierter Selbstdokumentation - sind im Vergleich zu Arbeitnehmerver-
binden geringer (vgl. auch Traxler 1991, S. 139); Aussagen sind daher mit entsprechend grifie-
rem Vorbehalt zu treffen. Neben etwaigen "strategischen” oder "potitischen” Uberlegungen
mag ein Grund fiir dic "Nicht-Thematisierung" der Verbetrieblichungs-Tendenz in der
"programmatischen Leichtigkeit” der Arbeitgeberverbinde im Umgang mit Entscheidungs-

kompetenzen auf betrieblicher Ebene liegen.

Grundsitzlich sehen sich Arbeitgeberverbinde shnlichen - wenn auch mit unterschiedlicher
Akzentsetzung versehenen - Problemlagen hinsichtlich Mitgliederrekrutierung, Politikformulie-
rung und Zielverwirklichung gegeniiber wie Interessenverbéinde der Arbeitnehmer (vgl. Traxler
1988, S. 271 ff.). Die deutsche Diskussion um die behauptete Starrheit und Realititsferne 13-
chendeckender Tarifvertriige, die von ciner Austrittswelle aus dem Arbeitgeberverband Ge-
samtmetall, einer angedrohten Selbstauflosung des Verbands und einer steigenden Anzahl von
Haustarifvertragen begleitet wird, kann als Beispiel gelten (vgl. o. A., Der Spiegel, Nr. 31/1995,
S. 76 ff.). Arbeitgeberseitige Segmentierungslinien konnten etwa zwischen binnen- und export-
orientierten Unternehmen, zwischen Klein- und Mittelbetrieben bzw. GroBunternehmen, zwi-
schen schrumpfenden, stagnierenden und wachsenden Branchen oder aber auch zwischen Ge-
werbe und Industrie verlaufen.

Auch wenn man unterstellt, daB die Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen sich nicht un-
mittelbar auf die iiberbetrieblichen Interessenvertretungen der Arbeitgeber auswirkt, so erhebt
sich die Frage, ob nicht "sekundire" Effekte der Dezentralisierung eintreten. Betrachtet man die
Wirtschafis- und Sozialpartnerschaft als "FlieBgleichgewicht”, dann liegt die Vermutung nahe,
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daB eine im Zuge der Verbetrieblichung sich wandelnde Vertretung der Arbeitnehmerinteressen
auch die Arbeitgeberverbande beeinfluflt.

C.3.2.2 Auswirkungen auf die betriebliche Ebene

Nach den Ergebnissen der Delphi-Studie von WUNDERER/KUHN (1993) messen die befrag-
ten Fihrungskrifte den Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen zunichst eine vergleichsweise
geringe Bedeutung bei. Diese Ansicht wird jedoch im weiteren Verlauf der Untersuchung in-
soweit relativiert, als eine Kausalbeziehung zu Wertewandel, demographischen Veridnderungen
und technologischen und ékonomischen Entwicklungen hergestellt wird. Diese Umwiélzungen
spiegeln die zentralen Trends der ndchsten Jahre wider, die auch auf die Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen ausstrahlen werden (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 45).

Nicht einig ist man sich iber die Auswirkungen des Wertewandels, der demographischen Ver-
anderungen und des technologischen und wirtschaftlichen Wandels fiir die industriellen Bezie-
hungen. Eine prognostizierte Abnahme der Bedeutung der Arbeitnehmervertretungen wird ei-
nerseits mit der Homogenisierung der Mitbestimmungsregelungen in der EU begriindet, ande-
rerseits auf die Tendenz zu Individualismus und eine Entwicklung hin zum Dienstleistungsbe-
reich, zu héheren Qualifikationen und flexibleren Arbeits- und Organisationsstrukturen zuriick-
gefiihrt (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S, 50 f.).

Eine prognostizierte Steigerung der Bedeutung der Arbeitnehmervertretungen wurde folgen-
dermafen begriindet:

0 Internationalisierung der Vertretungspolitik (u. a. "europiischer Betriebsrat"),

0 steigende Qualifikation der Betriebsrite und Gewerkschafter,

0 Notwendigkeit zur Kooperation angesichts neuer Technologien, neuer Mirkte und zuneh-
mender wirtschaftlicher Herausforderungen und

0 vermehrter Regelungsbedarf bei den Themenbereichen Qualifikation, Arbeitszeit und Ent-
gelt (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 51).

Management und Betriebsrat werden so potentiell zu den zentralen Gestaltungskriften der in-
dustriellen Beziehungen (vgl. Miiller-Jentsch 1986, S. 276). Der "Preis” fiir diese - zumindest



Seite 28 System der Arbeitsbeziehungen

qualitative - Kompetenzausweitung ist eine Verringerung der Konfliktauslagerung an die iiber-
betriebliche Ebene (vgl. Feldhoff 1988, S. 102, Schnabel 1994, S. 28 f.). Die steigende Bedeu-
tung ihrer Bezichung stellt Management und Betriebsrat partiell vor dhnliche Schwierigkeiten,
Beide Akteure miissen Problemldsungen fiir immer komplexere Sachverhalte entwickeln (vgl.
Frerichs 1994, S. 46).

Mit Bezug auf aktuelle Reorganisationsprojekte halten DORRE/NEUBERT in ihrer empiri-
schen Untersuchung fest, daB die Interessendifferenzierung innerhalb betrieblicher und be-
txiebs;itl)litischer "Blécke" zunimmt. Diese Situation ermoglicht einerseits "fluide” Allianzen,
d.h. auf bestimmte Themen und Aushandlungsfelder bezogene Kooperationsbezichungen, die
quasi "quer" zu traditionellen Vorstellungen der "betrieblichen Parteien" liegen. Andererseits
verlieren eingespielte Verfahren der Aushandlung und Konfliktregulierung ihre Wirksamkeit
und es entstehen neue Politikarenen und Akteure (vgl. Dorre/Neubert 1995, S. 195).

Auswirkungen auf den Betriebsrat

Mit Dezentralisierung, neuen Managementkonzepten und Reorganisationsprojekten riicken
sowohl die Verhandlungen zwischen der Unternehmensleitung und der betrieblichen Interes-
senvertretung als auch zwischen Beschiftigten und Vorgesetzten in den Mittelpunkt. Dabei
lassen sich auf beiden Verhandlungsebenen keine eindeutigen "Fronten" ausmachen (vgl. Dor-
re/Neubert 1995, S. 195).

In Hinblick auf die Bezichung von Betriebsrat und (personalverantwortlichem) Management
wird eine Bedeutungssteigerung der Mitbestimmung auf betrieblicher Ebene angenommen, die
mit einem stérkeren Einflu des Betricbsrats verbunden ist (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S, 52
ff.). Gemeinsam mit einem prognostizierten Anstieg der Bedeutung der Mitbestimmung am
Arbeitsplatz heiit das, daf8 die Beziehung von Management und Betriebsrat an Bedeutung und
EinfluB zunimmt (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 52 ff.). Dementsprechend werden sich auch die
Verhandlungs- und Regelungskompetenzen des Betricbsrats erhohen (vgl. Miiller-Jentsch
1986, S. 273 f., Miiller-Jentsch 1988, S. 14, Miiller-Jentsch 1994, S. 12), speziell bei den The-
menbereichen Qualifikation (Aus- und Weiterbildung, Personalentwicklung), Arbeitsbedingun-
gen (Arbeitszeitgestaltung und Arbeitsinhalte), Entlohnung (vgl. Wunderer/Kuhn 1993, S. 52
ff.) und Arbeitsorganisation (insbesondere die Einfiihrung von Gruppenarbeit) (vgl. Wunde-
rer/Kuhn 1993, S. 52 ff., Dérre/Neubert 1995, S. 200 ff.).
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Parallel mit der Ausweitung der Regelungsbefugnisse wird ein Wandel in der Art, wic die In-
teressenvertretung ihre Funktion ausiibt, teils prognostiziert, teils gefordert, teils mit Warnungen
versehen oder als mégliche negative Konsequenz abgelehnt. Der Ruf nach einer verinderten
Form der Vertretungspolitik griindet sich darauf, daB die verinderten Rahmenbedingungen
cinen Wechsel bzw. eine Neudefinition der Rolle des Betriebsrats in Richtung Co-Management
oder aktive Mitgestaltung - insbesondere aktive ProzeBbegleitung - erfordemn (vgl. Miiller-
Jentsch 1994, S. 12 f,, Miiller-Jentsch 1992, S. 7, Gesterkamp 1992, S. 27, Scheck 1994,

S. 26 f., Klatt 1994, S. 15 £, Dorre/Neubert 1995, S. 200 ff.).

Damit verbunden sind Kenntnis der neuen Managementstrategien, aktive konzeptionelle Mit-
gestaltung, prozessuale Begleitung der Einfiihrung sowie (partielle) Verantwortungsiibernahme
fir die Umsetzung der Konzepte bzw. fiir deren Akzeptanz bei den Mitarbeitern (vgl. Dér-
re/Neubert 1995, S, 200 ff.). Der Betriebsrat diirfte bei der Formulierung von (effektiven) Ver-
tretungsstrategien nicht nur die Interessen der Arbeitnehmer beriicksichtigen, sondern miisse
betricbswirtschaftliche Erfordernisse des Unternehmens mitbedenken (vgl. Miiller-Jentsch
1994, S. 12 f., Miiller-Jentsch 1992, S. 7, Gesterkamp 1992, S. 27, Scheck 1994, S. 26 f., Klatt
1994, S. 15 £.). In diesem Sinne geht es bei Co-Management um eine ganzheitliche Betrachtung
der Kosten- und Effizienzlogik des Unternehmens und der Logik der Sozialvertriglichkeit und
Gerechtigkeit mit Bezug auf die Beschiftigten und ihre Interessenvertretung (vgl. Miiller-
Jentsch 1994, S. 12 f.,, Miiller-Jentsch 1992, S. 7).3

Ein Co-Management des Betriebsrats kann aber auch bedeuten, eine verstirkte Kooptation des
Betriebsrats durch das Management zu bewirken (vgl. Weinert 1988, S, 289), dic Interessenver-
tretungsfunktion zu unterlaufen (vgl. Bechtold/Kamp 1992, S. 54 f) und den Betriebsrat so-
wohl von der Belegschaft als auch von der Gewerkschaft zu entfremden (vgl. Nagel 1994, S.
74, Weinert 1988, S. 289 £.).

Folge der verinderten Anforderungen an die Betriebsratstitigkeit aufgrund neuer Manage-
mentstrategien und technologischer Innovationen ist nicht nur ein (potentieller) Wandel der

Betriebsratsrolle, sondern auch eine Professionalisierung des Betricbsrats als kollektives Organ,

? Der Begriff des Co-Managements wird bei der Darstellung der Verhandlungsmuster wieder aufgegriffen und

n#her bestimmt,
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Konnte man bisher die Organisationsstrukturen von Kapital und Arbeit auf betrieblicher Ebene
idealtypisch als "hierarchisch” versus "demokratisch" bezeichnen (vgl. Schmidt/Trinczek 1989,
S. 139), so erscheinen nun auch "managementtypische" GestaltungsmaBnahmen wie Speziali-
sierung und Arbeitsteilung, abgestimmte Aufbau- und Ablauforganisation, Projekttitigkeit, das
Arbeiten mit (und in) Meetings, Ausschiissen und Workshops und die Nutzung von (externen)
Beratungsleistungen erforderlich, um eine effektive betriebliche Interessenvertretungspolitik
sicherzustellen (vgl. Weinert 1988, S. 287, Biirger 1992, S. 38 ff., Bartels 1992, S. 21 ff., Klatt
1994, S. 16 f). Diese betriebsratsinterne Organisation wird insbesondere dann zum EngpaB,
wenn konzeptive und personelle Voraussetzungen fehlen, Betriebsratsressourcen knapp und

Betriebsratskapazititen anderweitig gebunden sind (vgl. Dérre/Neubert 1995, S. 201).

Dieser Zuwachs an Regelungsbefugnissen und die Verdnderungen im Vertretungshandeln er-
hohen die Anforderungen an die Qualifikation von Betriebsriten bei der Erarbeitung von Lo-
sungsstrategien fir komplexe Problemstellungen, fiir die bewahrte Musterlosungen nicht aus-
reichen (vgl. Prott 1994, S. 45 £)). Dabei sind sowohl Kenntnisse iiber neue Managementkon-
zepte wie Lean Management, Total Quality Management oder Business Reengineering not-
wendig als auch soziale und methodische Kompetenzen wie Verhandlungs-, Moderations-,
Kreativitits-, Zeit- und Projektmanagementtechniken (vgl. Weinert 1988, S. 287, Gesterkamp
1992, S. 24 ff.,, Bechtold/Kamp 1992, S. 54 f,, Klatt 1994, S. 15 ff.). Kritische Stimmen wamen
vor diesem Hintergrund vor einer Uberforderung von Betriebsriten (vgl. 0. A. 1992, S. 3, Dor-
re/Neubert 1995, S. 201).

Betriebliche Interessenvertreter werden - analog zu Gewerkschafisfunktiondren - mit zuneh-
mend differenzierten Erwartungen der Mitarbeiter konfrontiert (vgl. Prott 1994, S. 45 f.). Diese
innerbetriebliche Interessensegmentierung wird teils auf unterschiedliche Wertorientierungen
der Beschiftigen, teils auf (segmentspezifisch unterschiedliche) Méglichkeiten direkter Partizi-
pation im Zuge neuer Managementstrategien zuriickgefiihrt (vgl. Bundesmann-Jansen/Frerichs
1994, S. 11). Wird im Rahmen dieser neuen Managementkonzepte Gruppenarbeit eingefiihrt,
entsteht dariiber hinaus eine weitere Akteursgruppe. Gruppensprecher agieren als shop-floor-
nahe Interessenvertretung bzw. werden von den Gruppenmitgliedern so wahrgenommen (vgl.
Dérre/Neubert 1995, S. 198 ff.) Die traditionelle Konfliktlinie Kapital und Arbeit zerfillt in eine
Vielzahl unterschiedlicher Interessenlagen entlang von Hierarchiestufen, Geschiftsbereichen,
Unternehmensfunktionen, Berufsgruppen und individuellen Intentionen, Speziell bei den The-
men der arbeitsplatznahen Mitarbeiterbeteiligung tritt der Betriebsrat verstirkt als "Dolmetscher
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zwischen den Welten" auf (vgl. Klatt 1994, S. 16 f.). Daher haben Betriebsrate im Zuge der
Dezentralisierung der Arbeitsbezichungen zum einen neue (d.h. bislang iiberbetriebliche) Auf-
gabenstellungen zu bewiltigen, zum anderen miissen sie angesichts von Anforderungen und
Interessen der Mitarbeiter bzw. Partizipationsangeboten des Managements bei der Formulie-
rung und Umsetzung der Vertretungspolitik neue Wege beschreiten. In diesem Zusammenhang
sind auch Uberlegungen zu schen, wie Betriebsratspolitik und dirckte Partizipation einander
erginzen und unterstitzen kénnen oder wie segmentierte Mitarbeiterinteressen in inhaltliche
Positionen der betrieblichen Vertretungspolitik transformiert werden konnen (vgl. v. Eckard-
stein 1992, S, 278 fT., Bundesmann-Jansen/Frerichs 1994, S, 14),

Dies ist auch in Hinblick auf die Legitimation des Betriebsrats und seines Vertretungshandelns
sowie auf die Erfolgsaussichten bei Betriebsratswahlen von Bedeutung. Wenn die Ausgestal-
tung der Betriebsratstitigkeit in Form des Co-Managements erfolgt, erhilt die Vertrauens- und
Legitimationsthematik zusdtzliche Brisanz (vgl. Nagel 1994, S. 74), da zwischen Betricbsrat
und Mitarbeitern unterschiedliche Selbst- und Fremdbild-Wahmehmungen aufireten kénnen.
Bei der aktiven Mitgestaltung stehen Betriebsrite vor dem Problem, bei etwaigen negativen
Auswirkungen oder Fehlschligen von Reformprojekten von den Beschiftigten mitverantwort-
lich gemacht zu werden (vgl. Dérre/Neubert 1995, S, 201).

Diese Ausdifferenzierung der Interessenlagen zeigt sich auch in der Bezichung zum Manage-
ment. In manchen Unternehmen fordert die Geschifisleitung, daB der Betriebsrat im Co-
Management-Stil handelt, und ist ihrerseits bereit, entsprechende Verhandlungsfelder zu 6ffnen
und Kompetenzen sowie Verantwortung an den Betriebsrat "abzutreten". In anderen Unter-
nehmen wird die konzeptive Rolle der Betriebsrite vom Management nicht uneingeschrinkt
akzeptiert. Es existiert vielmehr eine "doppelte Realitit" in der Form, daB8 der Betriebsrat in
manchen Politikfeldern stark eingebunden wird, in anderen Gestaltungsbereichen jedoch wei-
terhin die "traditionellen” vergleichsweise restriktiveren Spielregeln gelten. Neben diesen bei-
den Erscheinungsformen gibt es auch weiterhin Unternehmen, in denen eine Beteiligung des
Betricbsrats an der Untemehmensfithrung grundsitzlich abgelehnt wird. Vielmehr will man den
Betricbsrat - auch bei gegenl4ufigen Signalen von seiner Seite - in ein méglichst "enges Kor-
sett" pressen - (vgl. Dorre/Neubert 1995, S. 201 ).

Die hier knapp skizzierten Problemlagen und Schwierigkeiten rund um ein Co-Management

des Betriebsrats werden in der Praxis von anderen Stromungen begleitet bzw. teilweise iiberla-
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gert. So gibt es Betriebsrite, die zwischen Reforminseln und alten Strukturen pendeln, aber
auch betriebliche Interessenvertretungen, die ganz bewuBt eine Strategic der reaktiven
"Schutzpolitik” und "Absicherungspolitik” einschlagen (vgl. Dérre/Neubert 1995, S. 200 f)).
Dariiber hinaus werden Betriebsriite - insbesondere bei sinkendem Organisationsgrad im Be-
trieb - auch zur Anlaufstelle fiir allgemeine Lebensprobleme der Mitarbeiter, die frither an die
Gewerkschaft herangetragen wurden und zur "Bearbeitung" spezifische Kenntnisse und Fihig-
keiten verlangen. Angesichts des haufigen Zusammentreffens von “privaten" und "beruflichen”
Problemen und der erforderlichen Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiter und Betriebsrat als
Voraussetzung effektiver Vertretungspolitik kann somit auch die sozial-moralische Kompetenz
als Kriterium fiir erfolgreiche Betriebsratstatigkeit gelten (vgl. Prott 1994, S. 45 £.).

Die Ausweitung der Verhandlungs- und Regelungsbefugnisse auf betrieblicher Ebene bedeutet
auch ein verstirktes Auseinanderdrifien von betrieblicher und gewerkschaftlicher Interessenver-
tretung. Gewerkschafiliche Vertretungspositionen - aber auch iberbetrieblich ausgehandelte
Kollektivvertrige insgesamt - "greifen” aus betrieblicher Sicht nicht mehr und werden durch
Positionen des Betriebsrats sowie durch Betriebsvereinbarungen ergénzt, iiberformt oder auch
unterlaufen (vgl. Dorre/Neubert 1995, S. 203 f.).

Andererseits ist - ebenfalls mit Blick auf Verbetrieblichung und Tendenz zum Co-Management
- eine neue Art der Vemetzung von Gewerkschaft und betrieblicher Interessenvertretung zu
erwarten. Bedingt durch die steigenden Anforderungen an die fachliche, methodische und so-
ziale Kompetenz des Betriebsrats, ergibt sich ein erhdhter Bedarf an gewerkschaftlicher Schu-
lung, Expertise, Unterstiitzung und Beratung fiir die Betriebsratstitigkeit vor Ort (vgl. Miiller-
Jentsch 1994, S. 12, Bechtold/Kamp 1992, S. 55, Altmann/Diill 1987, S. 268, Prott 1994,

S. 46). Verstirkt wird dies durch Kollektivvertriige, die der betrieblichen Ebene grofere Hand-
lungsspielrdume zuweisen, da flexible und betriebsspezifische Regelungen immer mehr an Be-
deutung gewinnen (vgl. Nagel 1994, S. 35).

Auswirkungen auf das (personalverantwortiche) Management

Ahnlich wie bei den Ausfiihrungen auf iiberbetrieblicher Ebene gilt auch in diesem Bereich,
daB in der industriesoziologischen und Industrial-relations-Forschung das Hauptaugenmerk
bisher auf der Institution “Betricbsrat” lag - bei weitgehender Vemachlissigung des
(personalverantwortlichen) Managements (vgl. Schmidt/Trinczek 1989, S. 137).
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Fokussiert man die Beziechung zwischen Management und Betriebsrat, so ergibt sich ein wider-
spriichliches Bild. Einerseits wird die betriebliche Ebene - und somit auch das personalverant-
wortliche Management - im Zuge der Verbetrieblichung qualitativ und/oder quantitativ mit
neuen Entscheidungskompetenzen ausgestattet. Diese Aufwertung wird insbesondere von Un-
ternchmensseite gefordert, um mit betriebsspezifischer Ausrichtung und Flexibilisierung der
Beschiftigungsverhiltnisse die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern (vgl. von Eckard-
stein/Greife/u. a. 1988, S. 47 ff., Greife 1990, S. 72 ff., Laminger 1995, S. 121 f). Andererseits
wird die Entscheidungsautonomie des Managements durch Mitwirkung oder Mitbestimmung
des Betriebsrats eingeschrinkt (vgl. Bartolke/Jorzik 1995, Sp. 1555 ff.), bzw. in den dezentrali-
sierten Entscheidungsbereichen erfolgt eine “(Re)Politisierung"” der betrieblichen Arena (vgl.
Auer 1994, S. 120).

Analog zur Ausdifferenzierung auf Betriebsratsseite entwickeln sich auch auf Managementseite
unterschiedliche Handlungsstrategien. Neben Angeboten an den Betriebsrat zu einem sehr weit-
reichenden Mitwirken an der Unternehmensfiihrung finden sich auch Strategien der selektiven
Beteiligung oder des versuchten Zuriickdriingens. Das Management scheint besonders in Zeiten
eines verlangsamten Wachstums oder Schrumpfens sowie in Hinblick auf Standortunterschiede
der Versuchung zu erliegen, Verbetrieblichung und Dezentralisierung mit Deregulierung und
Vergréferung von Machtasymmetrien zu verbinden (vgl. Domre/Neubert 1995, S. 204 ff.).

Gleichzeitig mit der Verbetrieblichung nimmt auch die Verhandlungsdichte zu, und die Kon-
flikthaftigkeit steigt potentiell an. Die Bezichung zum Betriebsrat sowie die Beteiligung und
Akzeptanz der Mitarbeiter wird nicht zuletzt im Rahmen neuer Managementkonzepte zum
"Erfolgsfaktor”, so daB "einfache Machtstrategien" vielfach kontraproduktiv wirken. Umge-
kehrt ist Verbetrieblichung aber nicht zwingend mit Interessenharmonisierung oder (Ver-
)Betriebsgemeinschaftung verbunden (vgl. Dérre/Neubert 1995, S. 204 ff.). Inwieweit die de-
zentralisierten Problembereiche hinsichtlich ihrer Mitbestimmungsrelevanz
"Ausstrahlungseffekte” auf Themen hervorrufen, die bislang der Managementprarogative oder
"schwicheren" Mitwirkungsmoglichkeiten wie etwa Informationsrechten unterliegen, kann

derzeit noch nicht beurteilt werden.

In der Bezichung zu iiberbetrieblichen Arbeitgeberinteressenvertretungen und den von ihnen

ausverhandelten Kollektivvertrigen entsteht ein ghnliches Spannungsverhéltnis wie auf der
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Betriebsratsseite. Das Selbstverstindniss, die Grundsatzpositionen und die Ressourcenabhin-
gigkeit der Arbeitgeberverbinde nehmen dem Thema "Verbetrieblichung" die Brisanz, bzw. die

Forcierung der Betriebsvereinbarung als Regelungsebene wird zur politischen Position der
Uiberbetrieblichen Interessenvertretung. Die managementseitige Kritik an Kollektiv- bzw, Tarif-
vertrigen und das Beispiel Deutschland mit den dort stattfindenden Austritten aus Arbeitgeber-
verbinden zeigen jedoch, daB8 auch diese Beziehung nicht konfliktfrei oder unbegrenzt belast-
bar ist. Die Konfliktlinien verlaufen rund um die Reichweite inhaltlicher Kompromisse mit Ar-
beitnehmerinteressenvertretern, die Dauer von Verhandlungen und den Zeitpunkt von Refor-
men, das Verhalten, die Einstellung und die Strategie gegeniiber dem Verhandlungspartner auf
Arbeitnehmerseite sowie um die Maglichkeit eigenstindiger Handlungsstrategien im Span-

nungsfeld zu "abweichendem Verhalten”,
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D Konzept der empirischen Untersuchung

D.1 Projektablauf und Erhebungsmethode

Die Projektgruppe ist aufgrund ihrer theoretischen und praktischen Erfahrung der Uberzeu-
gung, daB die Entwicklung betrieblicher Lohnsysteme in einem Verhandlungssystem von einer
Vielzahl komplexer Wirkungszusammenhinge geprigt ist. Die Isolierung weniger Variablen
und die Ermittlung von Variablen-Bezichungen in Form von Wenn-Dann- oder Je-Desto-
Bezichungen wiirde daher eine allzu drastische Vereinfachung der Wirklichkeit darstellen,
wihrend ein Verhandlungssystem und die darin eingebetteten Kooperationsmuster cinen
"wesenhaften Gesamteindruck” vermitteln, ohne Anspruch auf Vollstindigkeit zu erheben. Die
Vielfalt der Erscheinungsformen wird in "umriBhaft-stimmigen” Kooperationsmustern mit
"flieBenden" Grenzen erfaBt, die als "kognitive Landkarte" dienen kénnen (vgl. Bortz 1984, S.
225 ff., Friedrichs 1985, S. 89, Knoblich 1972, S. 142 f,, Miles/Huberman 1990, S. 67 f.,
Osterloh 1993, S. 52, Schwemmer 1984, S. 622).

Die (hypothetischen) Kooperationsmuster wurden mit Hilfe einer adaptierten Konzeption des
Kodelphi erstellt (zur Kodelphi-Methode vgl. Tschischej 1988). Das Kodelphi ist eine Kombi-
nation von Brainstorming, schriftlicher Befragung und Diskussion im Rahmen eines Work-
shops. Dem explorativen, typus-generierenden Charakter entsprechend, wurden bei dieser Un-
tersuchung anstelle einer schriftlichen Befragung teilstandardisierte Interviews mit betrieblichen
und iiberbetrieblichen Akteuren durchgefiihrt (vgl. hiezu Bortz 1984, S. 166, unter dem Begriff’
Intensiv- oder Tiefeninterview vgl. Friedrichs 1980, S. 224 ff., unter dem Begriff problemzen-
triertes bzw. fokussiertes Interview vgl. Lamnek 1989, S. 90).

Als Leitfaden dieser Experteninterviews dienten sechs Spannungsfelder (vgl. Kasten), die wih-
rend eines projektinternen Brainstormings erarbeitet wurden. Diese acht dichotomischen Aus-
sagesitze "strukturierten” zu Beginn des Projekts das Forschungsfeld aus der Sicht der Pro-
jektmitarbeiter und stellen somit eine subjektive, ausschnitthafte und von jeweils spezifischen

Erfahrungen geprigte "Weltsicht" dar,
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Lohnsystem-Spannungsfelder

1. Spannungsfeld:

Das Lohnsystem als integrierter Bestandteil der betrieblichen Personalstrategic und der Untemnehmensstrategie -
ODER - Betriebliche Lohnsystemfindung und -anpassung als autonomer Gestaltungsbereich von Experten

Zusatzfrage: Ist das Ziel oder die Vision der Personal- und Unternehmenspolitik ein unternehmensintern differen-
ziertes Lohnsystem oder ein unternehmensweit einheitliches Lohnsystem

2. Spannungsfeld:

Trend in Untemehmen zur Entwicklung betriebsspezifischer Lohnsysteme und die entsprechende Forderung an die
kollektive Ebene (d. h. einerseits Wirtschafiskammer, Industriellenvereinigung, andererseits Gewerkschafisbund,
Arbeiterkammer), Rahmenvertriige bereitzustellen, die ausreichende betriebliche Handlungsspielrdiume bieten
(Vorteile z. B.: freie Definition von "Leistung”, Chance zu Systeminnovation, Vereinbaning eines variablen Lohn-
summenniveaus) - ODER - Forderung von Unternehmen an die kollektive Ebene, ibernehmbare berbetrieblich
vereinbarte und standardisierte Lohngrundsitze bereitzustellen (Vorteile z.B.: Vordefinition von "Leistung”, Si-
cherheit und Berechenbarkeit, Auslagerung potentiell konflikttrichtiger Felder an die iiberbetriebliche Ebene)

Zusatzfrage: Anspruch der Verbinde auf kollektiver Ebene nach zentralen EinfluB- und Gestaltungsmoglichkeiten
zur Sicherung einer berbetrieblich abgestimmten Lohnpolitik

3. Spannungsfeld:

Betriebsrat als "traditioneller” Verireter von Arbeitnehmerinteressen, der an der inhaltlichen Ausgestaltung von
Konzepten im wesentlichen nicht mitarbeitet, sondern der den Schwerpunkt seiner Tétigkeit auf die Begutachtung,
Bewertung, Annahme oder Ablehnung von bereits durch die Geschifisleitung ausgearbeiteten und auf Verband-
sebene akzeptierten Lohnkonzepten legt - ODER - Betriebsrat als "Co-Management”, das an der Entwicklung von
Lohnkonzepten umfassend (d.h. von der Startphase der Entwicklung bis zum vereinbarten Endkonzept) inhaltlich
mitarbeitet und auch die entsprechende Verantwortung (z.B. bei der Realisierung des Konzepts) trigt

4. Spannungsfeld;

Orientierung des Betriebsrats an hoherqualifizierten Arbeitnehmem und ihren Interessen, die mit Unternehmensin-
teressen weitgehend parallel laufen - ODER - Orientierung des Betriebsrats an den Absicherungsbediirfnissen der
"Verlierer-Segmente"

Zusatzfrage: Rollensicherheit des Betriebsrats durch Orientierung an innerbetrieblichen Beziehungsstrukturen
(z.B. Arbeitnehmem, Betriebsratskollegen, Management) oder durch Orientierung an Beziehungen zu Gewerk-
schaft und Arbeiterkammer

5. Spannungsfeld:

Gewerkschafisfunktionire eher als Dienstleister fitr den Betriebsrat "vor Ort” - ODER - Gewerkschafisfunktionire
cher als Durchfilhrungsorgane zentral definierter Strategien

6. Spannungsfeld:

Personalverantwortliche eher als autonome Gestalter unter "Indienstnahme" interner Strukturen und Beziehungen
(Innensteuerung) - ODER - Personalverantwortliche eher als nach auBen hin vemetzte Gestalter, die sich der Ex-
pertise und der Erfahrung externer Organisationen und Verbinde bedienen (AuBensteuerung)

Tabelle 1: Sechs Sp felder als Interviewleitfad,

()
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Die (potenticllen) Interviewpartner wurden von den Projektmitgliedern "nominiert” und von der
Forschergruppe kontaktiert. Auswahlkriterien waren zum einen der Expertenstatus und der
Themenbezug der Gespriichspartner, wobei auch auf eine Streuung hinsichtlich der Ausgestal-
tung und der Anwendungsdauer der Lohnsysteme geachtet wurde. Zum anderen nutzte man
personliche Bekanntheit und Zugangsmoéglichkeit. Dariiber hinaus sollte die
“interessenpolitische” Ausgewogenheit sichergestellt werden. Da das Ziel der Untersuchung
war, dieses - insbesondere in Osterreich - bisher noch nicht bearbeitete Thema zu analysieren
und das Problemfeld in einem ersten - vorliufigen - Zugang in Form hypothetischer Kooperati-
onsmuster zu strukturieren, ging es nicht um Reprisentativitit. Konkret befragt wurden
"Entwicklungs-Tandems" aus sechs Unternehmen, d. h. je ein personalverantwortlicher Mana-
ger und ein Vertreter des Arbeiterbetriebsrats (im Regelfall der Betriebsratsvorsitzende bzw. in
einem Fall der stellvertretende Vorsitzende), sowie je drei Vertreter der Interessenvertretungen
der Arbeitnehmer bzw. Arbeitgeber (zwei Vertreter der Arbeiterkammer, ein Vertreter der Ge-
werkschaft Metall-Bergbau-Energie, e¢in Vertreter der Wirtschaftskammer, ein ehemaliger Ver-
treter der Wirtschaftskammer und ein Vertreter der Vereinigung Osterreichischer Industrieller).
Nach der gewerkschafilichen Klassifikation sind alle Gesprichspartner dem Bereich Metall-

Bergbau-Energie zuzurechnen.

Die Interviews sind - entsprechend dem systemischen Ansatz und dem explorativen Charakter
der Studie - durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

0 Die Interviews beruhen auf offenen Fragen, d.h. die Befragten erhalten keine vorgegebenen
Antwortmoéglichkeiten, sondern das Projektteam war an den Erwartungen, Einstellungen
und Handlungen des jeweiligen Gesprichspartners aus seiner Wahrnehmung und Sichtwei-
se des Spannungsfeldes interessiert. Im Vordergrund stand nicht eine miindliche Erhebung
quantitativer Daten, sondem vielmehr eine qualitative Darstellung von Wechselwirkungen
und Zusammenhéngen aus der Sicht des Gespriichspartners.

0 In den Interviews wurde die Technik der zirkuliren Fragestellung eingesetzt (vgl. Kénigs-
wieser/Exner/Pelikan 1994, S. 25 f., Conecta 0.J., S. 8), und zwar in der spezifischen Form
der Erhebung des Selbst- und Fremdbildes der Interviewpartner. Dabei ging es darum, wie
der Gesprichspartner das jeweils zur Diskussion stchende Spannungsfeld wahmimmt
(Selbstbild) bzw. welche Vorstellung er dariiber hat, wie ein bestimmter relevanter Bezugs-

partner dieses Spannungsfeld seinerseits wahrnimmt (Fremdbild).
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0 Fir die Interviews galt - ebenso wie fiir das Gesamtprojekt - die strikte Neutralitit der Pro-
jektmitarbeiter, d. h. die Interviewer bzw. Projektmitarbeiter ergriffen nicht fir eine be-
stimmte Position Partei, sondern versuchten die unterschiedlichen Sichtweisen zu verstehen,
deren Logik offenzulegen und interessierten Dritten zugénglich zu machen, Neutralitit in

diesem Sinne kann als Allparteilichkeit verstanden werden (vgl. Conecta 0.J., S. 2 f).

Die Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet und die Aufnahmen transkribiert. Die Aus-
wertung des so gewonnenen Datenmaterials und die induktive Bildung vorlaufiger Muster er-
folgte als Teamproze8 im Rahmen mehrerer Projektsitzungen. Dabei riickten die Spannungsfel-
der, die den Ausgangspunkt bildeten, vergleichsweise in den Hintergrund und machten den
Kooperationsmustern Platz, die in den Gesprichen bei der Erorterung der Spannungsfelder er-
kennbar wurden.

In einem ersten Schritt diente die Durchsicht des Datenmaterials dazu, die Dimensionen der
Kooperationsmuster festzulegen. Dann wurden die Daten merkmalsorientiert codiert und in
einem zweiten Induktionsschritt vorlaufige Kooperationsmuster gebildet. Ein Muster kann da-
bei als "typische" Kombination von Ausprigungen der vorher erarbeiteten Dimensionen ver-
standen werden. Die Typisierung basierte auf den Aussagen eines "Tandems", d. h. auf den
Interviews mit dem personalverantwortlichen Manager und dem (stellvertretenden) Vorsitzen-
den des Arbeiterbetriebsrats eines Unternehmens. Die Interviews mit den Vertretern der {iberbe-
tricblichen Interessenorganisationen lieferten eine "Schérfung” und Abrundung der Muster
bzw. machten als relevante AuBensicht die Rahmenbedingungen fiir betriebliche Verhand-
lungssysteme transparent. Das Erfahrungswissen der Mitglieder der Projektgruppe, insbesonde-
re der beiden als Berater titigen Mitglieder, wurde ebenfalls in die Auswertung integriert.

Diese vorldufigen Muster wurden im Rahmen eines Feedback-Workshops den daran teilneh-
menden Interviewpartnern (sieben Arbeitnehmervertreter, fiinf Arbeitgebervertreter) prisentiert
und zur Diskussion gestellt. Diese Riickkopplung der vorldufigen Ergebnisse hatte folgende
Funktionen: einerseits den Interviewpartnern fiir ihre Bereitschaft zur Teilnahme an diesem
Projekt eine "Gegenleistung” und einen "Zusatznutzen" zu bieten, andererseits konzeptionelle
Kritik an der Typologie zu erméoglichen und die Kooperationsmuster dem "priifenden Blick”
der Praxis zu unterwerfen. Der Feedback-Workshop hate somit (doppelte) Informations- bzw.
intersubjektive Kontroll- und Korrekturfunktion (zu den Funktionen des Feedbacks im Rahmen
der Delphi-Methode vgl. Wechsler 1978). AbschlieBend wurden die Korrekturvorschlige und
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Zusatzinformationen aus dem Workshop eingearbeitet, das Datenmaterial nochmals analysiert
und die endgiltigen Kooperationsmuster erstellt. Diese Muster konnen als Hypothesen fiir

weitere wissenschaftliche oder praktische Arbeiten herangezogen werden.

D.2 Konzeption des betrieblichen Verhandlungssystems

Konzeptionelle Grundlage fiir die beschriebene empirische Vorgehensweise ist folgende sy-

stemische Konstruktion "betrieblicher Verhandlungssysteme":

Das betriebliche Verhandlungssystem und die darin eingebetteten, charakteristischen Koopera-
tionsmuster sind auf der Ebene von Unternehmen in Osterreich angesiedelt. Das Verhandlungs-
system umfaft einerseits den bzw. die verantwortlichen Personalmanager und andererseits den
Arbeiterbetriebsrat. Dieses Verhandlungssystem ist in eine unternchmensinterne Umwelt einge-

bettet, zu der insbesondere die folgenden Subsysteme gehéren:

O die iibrigen Mitglieder der Geschifisleitung, soweit sie nicht personalverantwortliche Mana-
ger sind,

die Eigentiimer des Unternehmens, soweit sie nicht Mitglieder der Geschifisleitung sind,

die Fihrungskrifte, die in den Bereichen titig sind, in denen das Lohnsystem eingefiihrt ist,
die groBe Gruppe der Lohnempfanger, '

gegebenenfalls die Arbeits- und Zeitwirtschafter des Unternehmens und

o O o o O

eventuell der Angestelitenbetriebsrat.

Das betriebliche Verhandlungssystem ist auch mit der kollektiven Arena auBerhalb der internen
Umwelt verbunden. Der Arbeiterbetricbsrat steht in Bezichung zur zustindigen Gewerkschaft
und zur Kammer fiir Arbeiter und Angestellte, der personalverantwortliche Manager mit der
Wirtschaftskammer, der Vereinigung ésterreichischer Industrieller oder anderen Arbeitgeber-

verbinden.

Dariiber hinaus beeinflussen weitere externe Umwelten wie Kunden, Mitbewerber und/oder
Berater sowie externe Verinderungen - z.B. am Arbeitsmarkt oder auf dem Technologiesektor -

das Verhandlungssystem.
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Das personalverantwortliche Management und der Arbeiterbetriebsrat bilden das betriebliche
Verhandlungssystem. Der Terminus "personalverantwortliches Management” wird in Hinblick
auf die unterschiedliche Aufbau- und Ablauforganisation von Klein-, Mittel- und GroBbetrie-
ben gewihlt und umfaBt sowohl Personalleiter als auch Mitglieder von Geschifisleitungen, die
neben anderen Agenden den Personalbereich “mitbetreuen”. Die Eingrenzung auf das perso-
nalverantwortliche Management erfolgt, weil der Personalbereich oft eine Vermittlungsfunktion
zwischen Geschiifisleitung und Betriebsrat ausiibt (vgl. Auer 1994, S. 120), wozu im Regelfall
Verhandlungen mit dem Betriebsrat gehoren. Zu den Aufgaben der Personalisten zéhien mei-
stens auch die Vorbereitung und manchmal auch deren Abschlul bzw. Unterzeichnung. Die
betriebsratsseitige Beschrinkung auf den Arbeiterbetriebsrat ergibt sich aus dem Bezug auf
Lohnsysteme sowie auf die entsprechenden Bestimmungen des dsterreichischen Arbeitsverfas-

sungsgesetzes.

Die Funktion des Verhandlungssystems liegt in der Entwicklung, Festlegung und Begleitung
betrieblicher Lohnsysteme, wobei aus der Sicht der Unternehmensfiihrung das Lohnsystem der
strukturellen Steuerung des betrieblichen Leistungsprozesses dient. Es reprisentiert jene Spiel-
regeln, die die formale Vermittlung von Input und OQutput steuern, In diesem Sinne verkniipft
das Lohnsystem die Lohn-Leistungs-Relationen des Systems "Mitarbeiter” und des Systems
"Unternehmen". Das Leistungs-Lohn-Modell des Unternehmens beeinflufit auf der Denk- und
Handlungsebene das Lohn-Leistungs-Modell des Mitarbeiters und umgekehrt, Das betriebliche
Lohnmodell koppelt somit zwei sich selbst steuernde - und in diesem Sinne autonome - Syste-
me, Die Wahmehmung des betrieblichen Lohnsystems durch den Mitarbeiter beeinfluBt dessen
Leistungshandeln, gleichzeitig regt das Verhalten des Mitarbeiters - u.a. vermittelt iiber das
Lohnsystem - (Selbst-)Stenerungsprozesse des Systems Unternehmen an (vgl. Janes/Prammer
1995, 8. 41 £, S. 45 f., Simon/Conecta 1992, S. 72 ff).

Das Verhandlungssystem hat die Aufgabe, die Relationierungsregeln - konkretisiert in der Aus-
gestaltung des Lohnsystems - auszuhandeln. Dabei agieren das personalverantwortliche Mana-
gement und der Arbeiterbetriebsrat stellvertretend fiir das System Unternehmen bzw. das Sy-
stem Lohnempfinger. Beide Verhandlungspartner bringen sowohl eigene als auch reprisentier-
te Erwartungen sowie Denk- und Handlungslogiken in das Verhandlungssystem ein (zu unter-
schiedlichen Logiken von Management und Arbeitnehmervertretern vgl. Miiller-Jentsch 1994,
8. 12). Gleichzeitig "produziert” das Verhandlungssystem seinerseits spezifische Erwartungen,
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Denk- und Handlungslogiken, die von den relevanten Umwelten beachtet werden miissen.
Aufgrund dieser systemischen Konzeption von betrieblichen Verhandlungssystemen ist weder
von einer grundsitzlichen und durchgingigen Konflikthaftigkeit noch von einer umfassenden
und zwingenden Ubereinstimmung auszugehen. Vielmehr wird die Frage angeregt, wie Wahr-
nehmungs-, Deutungs- und Handlungsmuster entstehen (und somit moglicherweise auch ver-
andert werden konnen) und welche Bedeutung Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den Er-

wartungs-, Denk- und Handlungslogiken haben.

Zentrales Anliegen der Studie ist es, die Beziehung zwischen den beiden Akteuren innerhalb
des Verhandlungssystems zu untersuchen. Diese Beziehung erklért sich allerdings nicht aus
sich selbst heraus, sondemn wird nur verstindlich, wenn die Einbettung des Verhandlungssy-

stems in seine innere und duiere Umwelt beriicksichtigt wird.

Zwischen dem betrieblichen Verhandlungssystem und seinen internen und externen Umwelten
bestehen zahlreiche wechselseitige Wirkungs- und Leistungszusammenhinge bzw. Abhingig-
keiten. Die Umwelten haben Erwartungen an das Verhandlungssystem, und dieses ist in seiner
Operationsfihigkeit von Leistungen der Umwelten abhingig. Umgekehrt hat aber auch das
betriebliche Verhandlungssystem Erwartungen an seine Umwelten, und diese sind von den

Leistungen und Ergebnissen des Verhandlungssystems abhéingig.

Ein Beispiel fiir wechselseitige Abhéngigkeiten ist die Beziehung zwischen dem Verhandlungs-
system und den Fiihrungskriften der "Linie". Zunéchst einmal haben Fiihrungskrifte im Arbei-
terbereich bestimmte Erwartungen an die "Leistungsfihigkeit”, die "Konflikttrichtigkeit" und
"Handhabbarkeit" von Lohnsystemen. Als "Kunden" des Verhandlungssystems entscheiden sie
bei der Anwendung des Lohnsystems letztlich auch iiber dessen Erfolg oder MiBerfolg. Aus der
Sicht des Verhandlungssystems sind diese Fiihrungskrifte aber auch "Lieferanten”, da sie im
Besitz entwicklungsnotwendiger Informationen sind. Auf der anderen Seite kann die "Linie"
kein Lohnsystem entwickeln; ist also hinsichtlich des konkreten Aufbaus und der Funktions-
tichtigkeit des Lohnsystems vom Verhandlungssystem abhingig. Eine "spezifische Note" be-
kommt die Beziehung weiters noch dadurch, daB auch das Verhandlungssystem nicht nur ein-
fach fremde Erwartungen (d.h. die Erwartungen der Fiihrungskrifie) verarbeitet, sondern auch
eigene Erwartungen (d.h. bestimmte Ziele, Wiinsche, Vorstellungen usw.) an das Lohnsystem
hat.

I |
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Ahnlich wie die intemen Umwelten stehen auch die externen Umwelten in wechselseitigen
Wirkungs- und Abhangigkeitsverflechtungen zum betrieblichen Verhandlungssystem. Als Bei-
spiel kann die Informationsbeziehung zwischen betrieblichen und iiberbetrieblichen Interessen-
vertretern gelten. Die kollektive Arena benétigt zur Entwicklung unternehmens- und arbeit-
nehmergerechter Lohnsysteme bzw. zur Weiterentwicklung von Kollektivvertrigen Ressourcen
der betrieblichen Arena (z.B. Informationen oder Mitwirkung an Arbeitskreisen). Umgekehrt ist
auch das betriebliche Verhandlungssystem von der iiberbetrieblichen Ebene (z.B. in Hinblick
auf Rechtsinformationen, Brancheniiberblick und Rahmenvorgaben) abhingig, bzw. die kol-
lektive Ebene kann durch ihre normsetzende Kraft, ihre Expertise und ihren Einflu8 die Ent-

wicklung von Lohnsystemen auf der betrieblichen Ebene beeinflussen.

Uber die genannten Einfliisse hinaus ist die betriebliche Entwicklung von Lohnsystemen auch
von externen Verdnderungen - wie technologischen Innovationen oder einem Wandel in den
Markt- und Wettbewerbsbedingungen - abhingig. Da im Rahmen dieser Studie der Schwer-
punkt auf der Ermittlung und Beschreibung von Kooperationsmustern zwischen Personalmana-
gement und Betriebsrat lag, wurden diese externen EinfluBfaktoren nicht beriicksichtigt. Es
konnte Themenstellung zukinftiger Forschungsarbeiten sein, die Bedingungen der Genese und
die Erfolgswahrscheinlichkeit einzelner Kooperationsmuster unter jeweils spezifischen Bedin-
gungskonstellationen zu ermitteln (fiir diesbeziigliche Anregungen anhand konkreter Einzel-
fallbeispiele vgl. z. B. von Eckardstein/Janes 1995, von Eckardstein/Greife u. a. 1988).

Diese beispielhaften Ausfilhrungen zeigen, dafl das betriebliche Verhandlungssystem unter-
schiedliche Erwartungen sowie Denk- und Handlungslogiken beriicksichtigen mufl. Zum einen
haben die Verhandlungspartner selbst unterschiedliche Erwartungen und Handlungslogiken,
zum anderen tragen die internen und externen Umwelten unterschiedliche und teils wider-
spriichliche Erwartungen an das Verhandlungssystem heran. Die Schwierigkeit dieser Situation
wird dadurch verschirft, daB die Wahrmehmung und Weiterverarbeitung der Erwartungen und
Logiken der Umwelten von den Denk- und Handlungslogiken der Verhandlungspartner und
des betrieblichen Verhandlungssystems insgesamt abhangig sind. Vor diesem Hintergrund kann
die Hypothese formuliert werden, daB unterschiedliche Verhandlungssysteme einen Unter-
schied darstellen, der einen Unterschied macht - niamlich bei der Entwicklung von Lohnsyste-
men. Oder anders ausgedriickt: Unterschiedliche Verhandlungssysteme “fithren" zu unter-
schiedlichen Lohnsystemen (vgl. allgemein. Bateson 1982, S. 274).
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E Ergebnisse der empirischen Untersuchung

‘Nach der Auffassung, da zwischen den betrieblichen und iiberbetrieblichen Verhandlungssy-
stemen (hier insbesondere das kollektivvertragliche Verhandlungssystem) gegenseitige Ab-
hingigkeiten herrschen, sind auch betriebliche Interaktionsmuster und daraus entstandene be-
triebliche Lohnformen nicht als "vor Ort" - autonom - entstanden anzusehen. Was in einem
Unternehmen als Lohnmodell entwickelt und eingesetzt wurde, wird als Ergebnis des Zusam-
menspiels der staatlich/gesetzlichen, kollektiv(vertraglich)en und betrieblichen Verhandlungs-
systeme definiert, wie sie im Kapitel B.1 beschrieben sind. Dieses Zusammenspiel 148t sich
durch ein Interaktionsmodell verdeutlichen, das in seinem Aufbau einer Zwiebel gleicht und
daher von uns "Zwiebelmodell lohnrelevanter Interaktionen" genannt wurde. Zwei Verhand-
lungsebenen sind in Form konzentrischer Schalen um den Kern - das zentrale betriebliche Ge-
schehen -positioniert. Die konkreten Moglichkeiten und Grenzen bei der Entwicklung betriebli-
cher Lohnsysteme - dem Kern des Modells - ergeben sich auch aus der Form und Struktur der
ersten Schale - den vorgegebenen Inhalten und Interaktionsmustern der kollektivvertraglichen
Vereinbarungen -, die wiederum aus der Form und Struktur der zweiten Schale - den Inhalten

und Interaktionsmustern des staatlich/gesetzlichen Verhandlungssystems - entstehen.

E.1 Selbstverstdndnis der itberbetrieblichen Interessenvertretungen

Die Darstellung der Ergebnisse dieser Studie folgt dem Aufbau des beschriebenen "Zwiebel"-
Modells. Soweit es das zur Verfiigung stehende Datenmaterial zulieB, wurde die "Zwiebel" von
aufien nach innen durchlaufen. Was in einem betrieblichen Verhandlungssystem vorgefunden
wurde, sollte aus seiner kollektiven und gesetzlichen Umwelt heraus interpretiert werden. In der
Praxis blieb die Untersuchung aufgrund der vorhandenen Ressourcen und Informationen auf
die kollektiv(vertraglich)e und betriebliche Ebene begrenzt. Bei den Erhebungen zur kollekti-
ven Ebene gab es eine weitere Einschriinkung: ohne die AuBen-AuBen-Dimension (z.B. das
Verhandlungssystem Gewerkschaft - Industriellenvereinigung) untersuchen zu kénnen, mufite
mit der Auen-Innen-Dimension, den Interaktionen zwischen erster Schale und Kern, also zwi-
schen den Arbeitgeberverbianden und dem personalverantwortlichen Management bzw. zwi-

schen den Arbeitnehmerverbinden und dem Betriebsrat das Auslangen gefunden werden.
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Im Hinblick auf die AuBlen-Innen-Dimension des "Zwiebelmodells lohnrelevanter Interaktio-

nen" ergaben sich folgende Leitfragen an das "Material":

0 In welcher Weise sind aus der Perspektive der betrieblichen Akteure die im eigenen Unter-
nehmen entstandenen Losungen und Handlungsmuster durch die Kooperationserfahrungen
mit Gewerkschafis-/Arbeiterkammervertretern bzw. Vertretern von Wirtschaftskammer und
Industriellenvereinigung geprigt?

0 Wieweit ist also die "Verbetrieblichung im System der Arbeitsbeziehungen” in ihren Inhal-
ten und Strukturen durch die umschlieBenden konzentrischen Schalen der "Zwiebel” mogli-

cherweise nicht nur geprigt, sondern faktisch vordefiniert?

0 Mit welchem Selbstverstindnis beziiglich ihrer eigenen Funktion, Aufgabe, Rolle etc. grei-
fen die iiberbetrieblichen Akteure in das Geschehen "vor Ort" ein?

0 Lassen sich beziiglich dieses Selbstverstindnisses und der Art des Eingreifens bestimmte
charakteristische Muster erkennen?

O Wenn ja, wie lassen sich solche Muster beschreiben?

0 Welche Auswirkungen haben sie auf die Struktur und die Ergebnisse betrieblicher Verhand-
lungen iiber den Einsatz und die Entwicklung von Lohnsystemen?

Die bereits erwihnten sechs Spannungsfelder sind so aufgebaut, daB ihre Anwendung die Be-
antwortung der Leitfragen erméglicht hat.

Zum empirischen Status der vorlicgenden Ergebnisse

Die hier veroffentlichten Ergebnisse erheben nicht den Anspruch einer reprisentativ durchge-
fiihrten und entsprechend empirisch abgesicherten Studie. Im Vordergrund der Untersuchung
stand, qualitative Ergebnisse bewuBt ausgewihlter und aufbereiteter Fallstudien zu erhalten.
Der empirische Wert kann sich ausschlieBlich aus dem Beispiclswert der Flle und der in den

Prozessen und Ergebnissen dieser Fille erkennbaren "Logiken" herleiten.
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E.1.1 Arbeitnehmer-interessenvertretungen

Um das Rollenverstindnis nachvollziehbar zu machen, mit dem die Vertreter der Arbeitneh-
merverbinde operieren, muBte zwischen Gewerkschaftssekretdren und Arbeiterkammersekreti-
ren unterschieden werden. Diese beiden Gruppen agieren als Teile des iiberbetrieblichen Ver-
handlungssystems duBerst unterschiedlich. Gleichzeitig wird erst durch diese Unterschiede und
im komplementiren Ineinandergreifen beider Rollen die "Systemleistung” und das Selbstver-
stindnis der Arbeitnehmer-Interessenvertretung erkennbar. Bei der Beschreibung werden die in
der Auswertung sichtbar gewordenen zentralen Elemente des Selbstverstindnisses herausge-
griffen und mit entsprechenden Interviewzitaten hinterlegt, um abschlieBend das Selbstver-

stdndnis einer Interessenvertretung zusammenfassend formulieren zu konnen.

E.1.1.1 Die Gewerkschaft

Einzeine Bausteine des Selbstverstindnisses von Gewerkschaftssekretiren

Gewerkschaftssekretire sind machtpolitisch orientierte Pragmatiker:

... Die Entwicklung von Lohnsystemen braucht sehr wohl Experten, aber es darf keine Exper-
tensache werden, denn sonst kommen wir dorthin, wo die REFA-Experten irgendwann gesagt
haben: ..."Was wir in der Arbeitsvorbereitung, im Bereich der Zeitwirtschafi, im Bereich der
Arbeitsorganisation, im Bereich der Umsetzung unserer Pline machen, ist unsere Sache. Ihr in
der Personalwirtschaft schaut dazu, daf8 wir die Leute zur Verfiigung haben, aber redet uns
nicht drein, wie wir unsere Pline machen." Ich gehe davon aus, daf es in der heutigen Arbeits-
organisation und Produktionstechnik so nicht geht. ... Wir brauchen den Experten dazu, daf$ er
uns Wege aufzeigt, Wege entwickelt ... aber manchmal muf3 man dem Experten schlicht und
einfach sagen: "Du hast vielleicht sachlich, objektiv gesehen recht, aber wir wollen es so nicht,
weil das so nicht in die Realitit umzusetzen ist." ... Wenn ich mit Menschen zu tun habe, und
wir haben es mit hochqualifizierten Leuten zu tun in unserer Branche, die unter Umstinden
auch noch sehr emotionell reagieren, weil es im Entlohnungssystem immer um Geld geht, muf8

man diesen Experten manchmal die Fliigel stuizen.



Seite 46 Empirische Ergebnisse & Diskussion

... Da ist auf der einen Seite die KV-Politik und auf der anderen Seite ... alles, was tiber dem
KV-Mindestsatz ist, das ist in Wirklichkeit die Spielwiese. ... Diese beiden Teile miissen grund-
sdtzlich auseinandergehalten werden. ... Ich brauche in einer Gruppe "Lohnsystem", einen Ex-
perten und einen Politiker. Wenn es um die Festlegung des Geldwertes einer definierten Lei-
stung geht ... da kann mir der Experte fiir das Lohnsystem gestohlen bleiben. Er ist das, was er
Sfiir mich immer sein sollte, er ist ein Werkzeug geworden. Ich rufe ihn, wenn ich ihn brauche,

und schicke thn dann nach Hause, wenn ich ihn nicht mehr brauche.

Von der Steuerung einer variablen Leistung her betrachtet, ist es gleichgiiltig, wie ein bestimm-
tes System konstruiert ist, ... mit oder ohne Zulagen, ... es gibt ganz bestimmte Tiler in Tirol
oder auch in Vorarlberg, da haben wir die besten und verriicktesten Lohnsysteme: einmal mit
Zulagen, einmal mit Akkord, einmal mit Mitarbeite;rbeurteilung (durch Vorgesetzte, d.V.), ein-
mal reiner Zeitlohn - und wenn man sich dann die Bandbreite anschaut, um eine Durch-
schnittslinie, dann geht es immer um plus/minus drei Prozent. ...Um noch einmal die Frage
ganz konkret zu beantworten, ein Expertenteam ohne Hintergrund durch die Politik funktioniert

nie ...

Gewerkschafissekretire bewerten die Entwicklung und den Einsatz betrieblicher Lohnsysteme
anhand folgender Leitlinien:

.. bei der Umstellung von Lohnsystemen darf es keine Verlierer geben ...

... ich lasse die Gewinner nicht zu viel gewinnen, um die Verlierer zu schiitzen ...

... also, wenn die jetzt nach einer Phase von Wildwuchs sagen, ... jetzt machen wir einen gene-
rellen Schnitt, jetzt hol ich mir einen Experten, und der soll wieder eine Ideallohnlinie herstel-
len, ... das geht so nicht, das ist ja auch der provozierte Crash, ... da sehe ich meine sozialpoli-

tische Aufgabe darin (die potentiellen Verlierer d.V.) zu schiitzen.

Gewerkschafissekretire schiitzen den Betriebsrat:

... Der Betriebsrat muf3, ... (wenn es um die betriebliche Entwicklung von Lohnsystemen geht,
d.V.) in dieser Situation unheimlich aufpassen, daf3 er nicht vor einen falschen Wagen gespannt
wird, den er dann zu ziehen hat. Ich glaube nicht, daf} der Betriebsrat die Aufgabe siberneh-

men sollte, Lohnsysteme zu entwickeln. ... Er muf8 aber wohlweislich dabei sein, mit eckigen,
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kantigen Grundsdtzen in eine solche Arbeitsgruppe einsteigen, wobei ich noch nicht weif, wie
es glinstig ist, da tappen wir selbst noch im Dunkeln. ...

... Manchmal scheitern Arbeitsgruppen, wo dann trotzdem versucht wird, das Lohnsystem als
Produkt zu verkaufen, weil der Betriebsrat war ja immer dabei. Und da wiirde ich meinen, da
hat der Betriebsrat beinhart die Aufgabe zu sagen: "Ja, ich bin drinnen gesessen, aber die vier,
die da driiben gestanden sind, waren in der Gruppe stirker, und ich brauche jetzt, Kollegen,
Eure Hilfe."

Gewerkschaftssekretire sind Dienstleister und politische Akteure in einer Person:

Es zeigt die Situation sehr ofl, daf3 der Betriebsrat vor Ort durch Expertenwissen iiberfahren
wird, dann ruft er den Gewerkschafissekretir ... um Hilfe. Da bedient sich der Betriebsrat des
Gewerkschafissekretdrs, der ihn unterstiitzt und das fehlende Wissen beisteuert. Er ruft den
Gewerkschafissekretir an, und der Gewerkschafissekretir eilt. Andererseits ist es so, daf ich
dann in dieser Situation natiirlich sehr wohl meinen politischen Willen, meine politische Positi-
on einbringe. Das heifit, wir bedienen uns in Wirklichkeit gegenseitig, der Betriebsrat bedient
sich meiner Kompetenz und meines Hintergrunds. Und ich sage ihm aber auch: "Schau, wenn
Du das so machst, wie Du Dir das vorstellst, so wie das fiir Dich unter Abwdgung Deiner per-
sonlichen Interessen pdft, wirst Du damit unter Umstinden in einer anderen Situation grife-

ren Schaden verursachen, deswegen bin ich der Meinung, Du solltest das anders machen."

Fir Gewerkschaftssekretire verfiigen Personalchefs nicht iiber Entscheidungskompetenz, sie
sind in Lohnfragen der verldngerte Arm der Geschiftsleitungen:

... Ich gehe davon aus, daf} der Grofteil der ésterreichischen Personalchefs (Ausnahmen be-
stitigen die Regel) absolut keine Entscheidungskompetenz hat. ... Da trau ich mich zu behaup-
ten, daf3 die Personalchefs in Wirklichkeit nichts anderes sind als Befehlsempfiinger und Be-

Jehlsverweigerer.

Zusammenfassung:

Gewerkschafissekretire operieren mit dem Rollenverstindnis machtpolitisch orientierter Prag-
matiker, die nicht an bestimmten Lohnsystemen an und fiir sich interessiert sind, sondern daran,

inwieweit die praktische betriebliche Wirkung eines Lohnsystems gewerkschaftspolitischen
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Ziclen entspricht oder zuwiderlduft. Die diesbeziiglich abrufbereiten Bewertungsmuster sind
eindeutig und prizise formuliert. Fiir Gewerkschaftssekretire laufen Betriebsrite im Unterneh-
men zudem immer Gefahr, irgend etwas nicht durchblicken zu kénnen und von der Manage-
mentseite "iiber den Tisch gezogen" zu werden. Davor hat sie der Gewerkschaftssekretir zu
beschiitzen. Personalchefs sind mit wenigen Ausnahmen ohnmichtige Ausfiihrungsorgane von
Geschifisleitungen. Gewerkschafissekretire greifen ins betriebliche Geschehen ein, wenn sie
vom Betriebsrat vor Ort, wenn eine Frage auftaucht, als Dienstleister gerufen werden, um bei
dieser Gelegenheit ihren Prinzipien im Unternehmen nach Moglichkeit zum Durchbruch zu
verhelfen.

E.1.1.2 Die Arbeiterkammer

Einzelne Bausteine des Selbstverstindnisses von Arbeiterkammersekretiren
Arbeiterkammersekretire wissen, welche Lohnsystemlésungen fiir einen Betrieb optimal sind:

... Grundsétzlich glaube ich, daf ein einheitliches Lohnsystem im Arbeiterbereich fiir alle Be-
schiftigtengruppen eine sinnvolle Einrichtung ist ... was fiir mich noch akzeptabel ist, ist jeweils
ein unterschiedliches System in der Produktion und im Dienstleistungsbereich rund um die
Produktion, ... was ich dagegen ablehne, ist das Setzen von Insellésungen, um damit quasi
Keile (in die Belegéchaft, d.V.) hineinzutreiben, dagegen wehre ich mich auch in den Betrie-

ben.

Arbeiterkammer-Sekretiire wissen, iiber welche personellen und qualifikatorischen Vorausset-

zungen ein Betrieb verfiigen muB, um ein bestimmtes Lohnsystem richtig einsetzen zu konnen:

... Wenn ich in einem Unternehmen draufkomme, daf die mittlere Fiihrungsebene absolut nicht
in der Lage ist, ein Leistungsbeurteilungsgesprdich zu fiihren, dann werde ich mich vehement
dagegen wehren und den Betriebsrat in diese Richtung auch beraten, das abzudrehen.

... Daf z.B. ein Abteilungsleiter ein Budget von 50.000 S zur freihdndigen Vergabe erhdlt, ... ich

halte von solchen Instrumenten nicht sehr viel.
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Arbeiterkammer-Sekretire unterstiitzen aus ihrer Sicht nicht ausreichend kompetente Betriebs-

rite:

... Ich stelle fest, daf3 Betriebsratskorperschafien wihrend des Gesamtprozesses einer betriebli-
chen Lohnsystementwicklung kontinuierliche Unterstiitzung brauchen. Eine Unterstiitzung, die
ihnen die Moglichkeit gibt, Losungsvarianten, die in Projektteams etc. erarbeitet worden sind,
zu hinterfragen. Methodisch wiirde ich einmal sagen, sind - ohne Begleitung - die Betriebrats-
kirperschaften den Unternehmensleitungen, wenn sie sich externer Unterstitzung bedienen,

unterlegen.

Zusammenfassung

Arbeiterkammersekretire operieren mit dem Selbstverstindnis von Fachexperten und Gutach-
tern. Sie kennen die richtigen Systeme, Methoden und Abliufe, die zu optimalen betrieblichen
Losungen fiihren. Die Basis fiir diesen eindeutigen Orientierungsrahmen, den die Arbeiter-
kammer-Sekretire den Betriebsriten vor Ort anbieten, liegt in den folgenden Annahmen:

O Bezugnehmend auf das jeweils spezifische wirtschaftliche, organisatorische und technologi-
sche betriebliche Umfeld, lassen sich von auBen optimale Lohnsystemlésungen erkennen,
definieren und empfehlen.

0 Die personellen bzw. qualifikatorischen Voraussetzungen oder Grenzen einer konkreten
betrieblichen Anwendung einer bestimmten Lohnfindungsmethodik lassen sich ebenfalls aus
der externen Expertenperspektive definieren und empfehlen.

O Es ist moglich, aufbauend auf einem in der eigenen Institution entwickelten gesellschafts-
politischen Wertesystem, unterstiitzt durch regionale und nationale gewerbliche und indu-
strielle Vergleichsziffem, absolut und relativ richtige Lohnhéhen anzugeben.

O Aufgabe der Arbeiterkammer-Sekretire ist es, inhaltlich nicht ausreichend kompetente
und/oder in der Verhandlungsfihrung schwache Betricbsrite durch fachliche Expertise,
Gutachten, Schiedsspriche und Durchfiihrungsempfehlungen zu  unterstiitzen.
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E.1.2 Arbeitgeber-interessenvertretungen

Im Gegensatz zu den Ausfiihrungen zur Arbeitnehmerseite wird bei der Arbeitgeberseite nicht
zwischen der Sichtweise von Wirtschaftskammer und Industriellenvereinigung getrennt, Zum
einen haben die Interviewpartner der Arbeitgeberseite bei ihren Antworten keine explizite Dif-
ferenzierung zwischen Wirtschafiskammer und Industriellenvereinigung getroffen. Sie berichte-
ten auch weit weniger iiber die Arbeitgeberseite selbst als iiber ihr Bild von der Arbeitnehmer-
seite. Zum anderen handelte es sich bei den Stellungnahmen der drei Vertreter der Arbeitgeber-
seite - im Gegensatz zur Arbeitnehmerseite - primér um personliche Aussagen zum Thema und
nur sekundir um deklarierte, generelle Positionierungen der jeweils vertretenen Institution. Bei
einem Interviewpartner kann das darauf zuriickzufiihren sein, daB er zum Zeitpunkt des Inter-

views keine offizielle Funktion in der vertretenen Institution mehr ausiibte.

Grundsitzlich 148t sich das Selbstverstindnis der Arbeitgeber-Interessenvertretung nicht ganz
scharf in eine Richtung zeichnen bzw. an einem konkreten Punkt verankem. Beispielsweise
wird bereits der Ruf nach mehr Offenheit des kollektivvertraglichen Gestaltungsrahmens durch
die Aussage einiger inner- und iiberbetrieblicher Vertreter der Arbeitgeberseite relativiert: Der
Rahmen sei durchaus offen, nur werde dieser von den Akteuren der Verhandlungssysteme nicht

ausreichend genutzt.

Ein iiberbetrieblicher Arbeitgeber-Interessenvertreter zur Breite des Selbstverstindnisses auf
Arbeitgeberseite :

Also die Geschlossenheit ist in Wirklichkeit nicht so stark, wie es nach auflen ausschaut. Und
ich glaube, daf} es auch auf Arbeitnehmerseite nicht ganz so geschlossen ist, weil sehr wohl
auch ein Betriebsrat Interesse hat, daf3 er Gestaltungs- und Beeinflussungsspielraum hat, daf8
er aus der spezifischen Situation heraus Positives fiir seine Vertretenen und fiir sich selbst ent-

wickelt.

Derselbe Arbeitgeber-Interessenvertreter formuliert die Grundausrichtung der iiberbetrieblichen
Kollektivvertragspartner:

Es lift sich schon zuordnen, aber nur im Trend, im Einzelfall kann das ganz anders ausschau-
en. Bei der Arbeitgeberseite stirker: besser ein Einzelvertrag; dann in der Betriebsvereinba-

rung; wenn nicht in der Betriebsvereinbarung, dann im Kollektivvertrag; wenn nicht im Kol-
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lektivvertrag, dann im Gesetz. Die Arbeitnehmerseite hat eher die Linie: also am liebsten im

Gesetz, dann im Kollektivvertrag usw.

Ein anderer Interessenvertreter zur Positionierung der Arbeitgeberseite:

... da sind bitte auf unserer Seite die Meinungen nicht ganz geschlossen!
Wie breit das Spektrum der Meinungen konkret ist, zeigen die Aussagen der Interviewpartner
zum Kollektivvertrag selbst, der fiir die Interessenvertreter sowohl Handlungsrahmen als auch

Gestaltungsobjekt darstellt.

Einzelne Bausteine zum Selbstverstindnis von Arbeitgeber-Interessenvertretungen

Die Arbeitgeberseite sicht die (zukiinflige) Funktion des Kollektivvertrags zwischen Rahmen-
regelung mit weniger inhaltlichen Vorgaben und mehr kreativem Interpretationsspielraum bis

hin zur ausschlieBlichen Vorschreibung minimaler Mindeststandards.

Ein Interessenvertreter duBert sich relativ radikal iiber die (zukiinftige) Funktion des Kollektiv-
vertrags:

Also meine Vorstellung - die natiirlich jetzt keine selbstgeschaffene ist, sondern sie orientiert
sich an den Anforderunge,n, die wir aus den Betrieben kennen - ist die: Wenn man das summa-
risch irgendwie betrachtet - geht die Tendenz deutlich in die Richtung, daf Spielriume offen-
bleiben sollen oder geschaffen werden sollen. Das heift, daf sich der KV zuriickziehen sollte
auf eine wirkliche Mindestentlohnung; fiir Mindestabsicherungen, die um so vorsichtiger oder

niedriger sein sollten, je hoher die Positionen im Unternehmen sind.

Inhaltliche Festlegungen findet er fir den Kollektivvertrag fiir unzweckmaiBig, da aus seiner
Sicht solche Vorgaben fiir konkrete betriebliche Anforderungen nie wirklich passen bzw. pas-
sen wiirden:

Meine Gegenposition zur kollektiven Vorbestimmung - also Vorschreibung leistungsorientierter
oder anderer systemorientierter Entlohnungsteile - da glaube ich, daf} der KV gar nicht im-
stande wire, fiir die unterschiedlichen Abstufungen der Qualifikationen, der Positionen in ei-
nem Unternehmen eine richtige und daher Spielraum schaffende Vorgabe zu treffen.

Wir wollen das deregulieren, um ein modernes Wort zu verwenden. Weil wir wissen, daf die

Bediirfnisse sehr, sehr unterschiedlich sind. Wir wissen, daf$ wir das gar nicht unter einen Hut
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bringen kinnen - die einzelnen Arbeitnehmergruppen, jetzt von ihrer jeweiligen Kategorieein-
stufung her. Und weil wir nicht glauben, daf3 wir hier etwas Gescheites zusammenbringen - ich

sag es ganz offen - haben wir kein Interesse, in diese Sache einzugreifen.

Ein anderer iberbetrieblich titiger Vertreter der Arbeitgeberseite positioniert sich weniger radi-
kal:

Ich glaube, dafl man Freiraum schaffen muf3, daf8 man Rahmenbedingungen und nicht detail-
lierte Losungen entwickeln mup3. Die Frage stellt sich, was wird ein Arbeitnehmervertreter dazu
sagen. Ich glaube, da man auch da wieder unterscheiden muf; da sind bitte auf unserer Seite
die Meinungen nicht ganz geschlossen. Fertige Patentrezepte, Losungen vorgekaut zu bekom-

men, hat ja auch einen positiven, angenehmen Charakter.

Ein dritter Interessenvertreter dufert sich dhnlich:

Grundtenor muf3 sein, wir machen Rahmenregelungen; diese schreiben tunlichst nicht das Sy-
stem im Detail vor, sondern geben eine sehr globale Systemrichtung vor. Im Rahmen dessen
kann eine Betriebsvereinbarung geschlossen werden. Und sicherlich hat ein kleines Unterneh-
men eher den grofferen Wunsch, etwas zu bekommen, das es gleich anwenden kann, als ein

grifieres Unternehmen, das eigene Fachabteilungen hegt und pflegt.

Im Gegensatz dazu nochmals die Extremposition des ersten Interessenvertreters:

Das dndert nichts daran, daf wir hier das Entkollektivieren wollen, die Spielriume, die das
Unternehmen fiir die individuelle Entlohnung oder systematische Entlohnung von Individuen
bendtigt. Zusammenfassend kann ich sagen, daf$ unser Interesse minimal ist, wir wollen das
nicht, wir sehen den Kollektivvertrag als Mindestinstrument.

Und wir haben - in dem Zusammenhang ist sicherlich eine Rahmenregelung notwendig, die
grofiziigig ist, rasch verdnderbar, mehr Anpassungsméglichkeiten fiir Betriebe, fiir Betriebsrite
bietet - aber wir haben das Problem, daf} wir mit dem Tempo nicht mithalten kinnen; unser
Osterreichisches, vielleicht auch europdisches, System ist eher ein bifichen zu trige, zu lang-

sam.

Der Arbeitgebervertreter fiihrt aus, daB in der kollektiven Arena in Osterreich strukturelle Ver-
dnderungen notwendig sein werden. Eine Grundlage konnten bewuBt zwischen Arbeitgeber-

und Arbeitnehmerseite geschaffene Lernfelder bilden.
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Ein Vertreter der Arbeitgeberseite nennt die Offnungsklausel als Beispiel fiir ungenutzte Lern-

chancen zwischen den Kollektivvertragspartnemn:

Der Interviewte nennt die 1994 von den Kollektivvertragspartnern ausgehandelte Offnungs-
klausel als konkretes Beispiel fiir eine leichtfertig vertane Chance, in abgegrenzten Feldern
neue Losungen zu finden und Unsicherheit im Umgang miteinander abzubauen. Unter dem
(Zeit-)Druck der Situation wurde diese Lernchance nicht wahrgenommen; und zwar einerseits
aus Unorientiertheit auf Verbandsebene bzw. aufgrund einer nicht ausreichend gefiihrten Dis-
kussion zwischen den tberbetrieblichen Interessenvertretungen iiber Intention und Ausmal der
Anwendung, andererseits aus purer Uninformiertheit auf Unternehmensebene. Damit wurde
eine Chance vertan, iiber die Durchfiihrung und Reflexion eines solchen Experiments Erfah-
rungen im Offnen bzw. aktiven Niitzen von Handlungsoptionen innerhalb der kollektivver-

traglichen Rahmenvorgaben zu sammeln.

Eine Standarderzihlung in Zusammenhang mit der Offnungsklausel: Naja, sie, die Gewerk-
schaft hat ja meinen Betriebsrat nicht lassen; der Betriebsrat hat an irgend einer Stelle gesagt:
Das darfich nicht. Und dann hat er einfach aufgehért zu reden. Und vorbei war eine Moglich-

keit. Das hdtte man viel sorgfiltiger und bewufter aufziehen miissen.

Die Arbeitgeberseite erkennt generell bei den iiberbetrieblichen Interessenvertretungen eine
Tendenz hin zum Dienstleister und weg vom Mitgestalter auf innerbetrieblicher Ebene, was die
folgenden Aussagen zur Rollenwahrmehmung bei innerbetrieblichen Lohnsystementwicklungen
bestitigen:

Die iiberbetrieblichen Arbeitgebervertreter schitzen die Rolle von Arbeiterkammer und Ge-
werkschaft beziiglich konkreter Lohnsystementwicklungen auf betrieblicher Ebene heute gene-
rell als die eines Dienstleisters fiir "ihre Schiitzlinge" ein. Das Bild einer Gewerkschaft als alles
"steuernder Machtapparat" steht bereits fir “Vergangenheit®. Ein solches Selbstverstindnis
wird nur noch in Ausnahmesituationen praktiziert bzw. trifft nur noch fiir einzelne Personen zu.

Als Generalmuster der Arbeitnehmerorganisationen ist es nicht mehr wirksam.

Differenzierter wird das Spektrum an Mitwirkungsmustern auf unternehmensinterner Betriebs-

ratsebene beschrieben. Hier existiert die gesamte Bandbreite vom "unkooperativen Gewerk-
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schaftssoldaten”, der vom Management mit Verinderungsvorschligen zu bedienen ist, bis hin

zum "Co-Manager", der Dinge auf- und angreift und aktiv (mit)gestaltet.

Arbeitgeber-Interessenvertreter zur Rolle von Arbeitetkammer und Gewerkschaft:

Frither gab es welche, die das mehr als steuernden Machtapparat verstanden haben, jetzt gibt
es einen Wandel zu einem Grundsatz von Gewerkschafl als Serviceorganisation mit Durchset-
zungsmacht iiberregionaler Art. Es gibt aber auch etwas, sagen wir einmal einen dramatischen
Riickfall in die Altkultur; denn beide Seiten - sowohl Arbeitgeber wie auch Arbeitnehmerseite -

haben irgendwo auch Anliegen, die sie unbedingt durchbringen wollen.

Ein anderer Arbeitgeber-Interessenvertreter:

Na, es ist iiberhaupt nichts gegen eine Dienstleistungsfunktion einzuwenden. Im Gegenteil! Da
kénnen ja schlicht und ergreifend Systemfehler zusitzlich behoben werden. Kritisch wird es,
wenn die ideologische Dimension dazukommt, wenn innerbetriebliche Systementwicklung zur
Losung einer innerbetrieblichen Auifgabenstellung mit grundsdtzlichen Themen der Gewerk-
schaft verquickt wird. Wenn eben aus grundsdtzlichen Uberlegungen ein innerbetrieblich fiir
beide Seiten gut akzeptables System abgelehnt wird, weil damit irgend etwas festgeschrieben

wird, was man aus iibergeordneten Uberlegungen heraus nicht hergeben will.

Nachfolgend einige Aussagen zur differenzierten Einschitzung der Betriebsriite aus

Arbeitgebersicht:

Ich meine, da gibt es schon Betriebsrite, die wirkliche Gewerkschafissoldaten sind, aber ich
habe das Gefiihl, daf$ die eher schon im Aussterben sind.

Die jiingeren Betriebsrite sehen das stirker in Richtung Co-Management.

Zweifelsohne ist der zweite Fall (Betriebsrat als Co-Manager), der Betriebsrat als teilnehmen-
der Dienstnehmer - also nicht ein Interessenpolitiker -, der ein Insider ist, der auch die Dinge
kennt, wie man sie besser machen kiinnte, aus Arbeitgeberseite derjenige, der natiirlich besser

in unsere arbeitgeberseitige Sicht der Dinge hineinpaft.
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Und auf die Frage, wie die Gewerkschafisvertreter das beurteilen wiirden:

Ich glaube, der wiirde Ihnen sagen, daf$ der zweite Fall auch fiir die Gewerkschaft besser ist.
Allerdings, ich glaube, daf3 es hier eine differenzierte Betrachtungsweise gibt und der Betriebs-
rat ideal ist, der die Ausgangssituation des Betriebes in seine Mitwirkung einbringt, aber in
gleicher Gewichtung sozusagen auch das Ohr nach auflen und die Umsetzung und Empfangs-
bereitschaft von aufSen her mitbringt, um die Grundsatzinteressen der Gewerkschaflen auch in

die Arbeitnehmerpolitik einzubringen.

Auch in Untemnehmen, in denen sich die Kooperationskultur von Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite durch starke Polaritiit der Interessen charakterisieren 148t - also Management als Inter-
essenvertreter des Eigentiimers und ausgeprigter Profitmaximierer auf der einen Seite bzw.
Betriebsratskérperschaft als Interessenvertreter der durch Ausbeutung gefihrdeten Arbeiter-
schaft auf der anderen Seite -, finden sich heute zumindest einzelne Betriebsrite, die aktiver an
einer Systementwicklung mitwirken wiirden. Aufgrund der Beobachtung iiberbetrieblicher Ar-
beitgebervertreter werden diese Mitgestaltungsangebote vom Management oft nicht aufgegrif-
fen oder ihre Aktivierung durch das konkrete Verhalten des Managements verhindert bzw. "im

Keim erstickt”.

Ich glaube, daf3 derzeit der Drang, Co-Manager sein zu wollen, bei den Betriebsrdten grofier
ist als die Bereitschaft auf Arbeitgeberseite, in solchen Fragen mit ihm zu sprechen bzw. ihn im
Sinne eines aktiven Mitgestaltens einzuschalten. Sie wird und kann aber nur dort funktionieren,

wo dieser Intention auch eine aufgeschlossene Arbeitgeberseite gegeniibersitzt.

Hier spielt auch eine Rolle, daf} die Leute an sich miindiger geworden sind ... nur die Arbeitge-

berseite sieht es in praktischen Fragen anders, und dadurch wird manche Chance vertan.

Der Betriebsrat ist zundchst einer des anderen Ufers, ein Fremder gewesen, und aus dieser
Sicht heraus sind die Handlungen und das Denken vor allem davon geprdgt gewesen, wie man

den quasi ausschalten kann.

Der Arbeitgebervertreter meint, daB sich diese Haltung mit den gesellschaftspolitischen Verin-
derungen grundsitzlich in Richtung mehr Co-Managementanteile entwickelt. Und diese Ten-
denz wird sich durch den Generationenwechsel im Management noch beschleunigen bzw. ver-

stirken.
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Also ich meine, hier ist offensichtlich ein Entwicklungsprozef in Gang. Das hat sich im Laufe

der Jahre sehr stark und relativ rasch gewandelt.

Abschliefiend eine explizite Aussage aus Sicht der Arbeitgeber-Interessenvertretung zur Rolle
und zum Selbstverstindnis innerbetrieblicher Lohnsystementwicklungen:

Ich glaube, unser Interesse muf3 sich darauf konzentrieren, daf3 man die innerbetriebliche So-
zialpartnerschaft fordert, weil das sozusagen das Fundament fiir konstruktive, moglichst frikti-

onsfreie Abwicklung des Verteilungs-Kampfes gegeniiber dem innerbetrieblichen Bereich ist.

Uberbetriebliche Arbeitgeber-Interessenvertreter verstehen Lohnsysteme als integrierten Be-
standteil von Unternehmensstrategie und Personalpolitik:

Das gesamte Lohnsystem ist sicher integriert zu betrachten, ist mit vielen Themen der gesamten
Unternehmensstrategie, Unternehmenszielsetzung verkniipfi, mit aktuellen Verdnderungen im
Umfeld, Arbeitsmarkt, bei Qualifikation und Technologie. Es gibt aber einen sozusagen me-
chanistischen Teil des Lohnsystems; das ist beispielsweise, wie kommen wir zu Vorgabezeiten,

wie kommen wir zu irgendwelchen anderen Bemessungskriterien.

Ein Lohnsystem als separate Insel, die mit dem Gesamtunternehmen nicht verbunden ist, ist

schwer vorstellbar, nicht vorstellbar.

Annlich wie den eigenen Gestaltungsanspruch beurteilen dic interviewten Arbeitgeber-
Interessenvertreter die Sichtweise von Arbeiterkammer und Gewerkschaft zur Funktion von

Lohnsystemen.

Also ich glaube, dafi er (Vertreter des "Arbeitnehmerverbandes") Ihnen eine relativ Ghnliche
Antwort geben wiirde. Ich glaube, sie wiirde vielleicht nur andere Gewichtungen enthalten, die

stirker von der individuellen Entgeltserwartung geprdigt sind.

Zum Unterschied von uns, die wir sagen, Enigeltfindung ist im Prinzip eine individuelle, be-
triebliche, spartenbezogene Angelegenheit, wo primdr Ziele einer Wetthewerbsfihigkeit zum
Ausdruck kommen sollten, wiirde der iiberbetriebliche Arbeitnehmer-Vertreter sagen, ein
Lohnsystem wire eine Platiform, auf der Interessenpolitik abzusichern wire, und zwar Arbeit-

nehmer-Interessenpolitik, wo sowohl individuelle Absicherungen eine Rolle spielen als auch
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grundsatzpolitische Haltungen von Gewerkschaft oder Arbeiterkammer zum Thema Leistungs-

lohn. Also hier wire der Einfluf$ von der kollektiven Seite her sicher grifer.

Fiir die tberbetrieblichen Arbeitgeber-Interessenvertreter gehort die Entwicklung konkreter

Lohnsysteme in die volle Autonomie der Unternehmen.

Die nachstechende Aussage faBt nochmals dic Einstellung der Arbeitgeber-
Interessenvertretungen zusammen und liefert mittelbar eine Aussage zur iberbetrieblichen

Mitwirkungsrolle:

Ich kann oder muf8 davon ausgehen, dafS Lohnsysteme immer mehr Bestandteil einer inhaltli-
chen Effektivititsplanung - bezogen auf die abgefragten Anforderungen und auf die angestreb-

ten Ergebnisse - sein sollten.

Ja, die grundsdtzliche Haltung von uns in der Industrie - und ich glaube, das stimmt auch mit
der grundsitzlichen Haltung der Kammer iiberein - ist jene, ddf} Lohnsysteme etwas individuel-
ler auf die einzelne Branche, auf die einzelnen Anforderungsprofile, auf die einzelne Produkt-

gestaltung des Unternehmens Zugeschnittenes sein sollen.

Die Arbeitgeber-Interessenvertreter sind im Unterschied zu ihren Kollegen auf Arbeitnehmer-
seite nur mittelbar bis gar nicht an konkrete innerbetriebliche Lohnsystementwicklungen ange-
koppelt:

Die Arbeitgeberseite sieht fiir die eigene iiberbetriebliche Interessenvertretung ein grundsitzli-
ches Problem: Die Interessenvertretung der Arbeitgeber wird vom Management nur bei echten
Problemfillen kontaktiert, womit eine Ankoppelung an konkrete Lohnsystementwicklungen
nur in Ausnahmefillen bzw. punktuell gegeben ist. Im Gegensatz dazu werden die Gewerk-
schaft und der regionale Arbeiterkammervertreter von der Betriebsratskorperschaft im Regelfall

vor Unterzeichnung der Betriebsvereinbarung zur Begutachtung beigezogen.

Die Stellungnahme eines Arbeitgeberfunktionérs;
Wir haben die meisten Informationen, die wir ja fiir unsere strategiepolitische Aufgabe benéti-

gen, nur insoweit, als es um punktuelle Einzelinformationen geht oder es sich um Informationen
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handelt, die wir bei gelegentlichen Beratungen erhalten. Das heifit, wir haben - aber vielleicht

wire das auch ein bifichen viel verlangt - keine Informationsfliisse ohne besonderen Anlap.

Der Informationstransfer zur wiberbetrieblichen Ebene ist auf Arbeitgeberseite weit weniger
ausgeprigt als auf Arbeitnehmerseite. Er erfolgt primir iiber informelle Netzwerke oder passive

Informationskampagnen wie Fragebogenaktionen; in jedem Fall aber weniger detailliert.

Ein tiberbetrieblicher Arbeitgebervertreter zum Defizit an echten, dynamischen Personalmana-

gem in Osterreich bzw, zum Gros sogenannter "Personaladministratoren™:

Die nachstehenden, vermutlich etwas provozierend verstandenen Aussagen zum Standard-
Profil osterreichischer personalverantwortlicher Manager - aus dem Munde eines hochkaritigen

osterreichischen Reprasentanten der Arbeitgeberseite - zeugen von einer gewissen Brisanz,

Aber in Osterreich habe ich das Gefiihl, daf3 es den wirklichen Personalmanager nicht gibt. Ein
Manager ist halt auch jemand, der aus sich heraus mit persénlichem Risiko agiert, fiir die Zu-
kunft werkt und nicht einer, der eher mehr verwaltet. Dieses Bild findet man sehr, sehr wenig

bei Personalisten in Osterreichischen Unternehmen.

Nach der Beantwortung der Frage nach Ausma8 an Innen- und AuBensteuerung der personal-

verantwortlichen Manager in Osterreich folgt als Zusatz eine Generalqualifizierung:

Ich glaube schon, daf das Innengesteuerte gegeniiber dem Auf3engesteuerten tiberwiegt. Wenn
ich aber eine dritte Dimension dazufiigen darf: kerngesteuert! Und ich brauche diese dritte

Dimension deshalb, weil ich den Eindruck habe, es gibt nicht allzu viele Kerngesteuerte.

Ein méglicher Grund liegt ihm zufolge im heute hierzulande praktizierten Regelwerdegang.
Das heift die Karriere liuft meist iber ecine Akademikerausbildung ohne wirklichen
"Bodenkontakt":

In Osterreich ist es eine ganz ganz grofie Schwiche, dafi der Mensch, der sich sozusagen iiber
eine akademische Ausbildung mutmaplich in eine Fiihrungsfunktion entwickelt, keinen nach-
haltigen Bodenkontakt bekommt. Da halte ich das fiir unheimlich gescheit, was diese franzdsi-

schen Eliteschulen tun. Eine Praxis wird nur anerkannt, wenn die Schiiler bzw. Studenten eine
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Arbeitertitigkeit ausiiben, auf einem quasi hierarchisch tiefen Level etwas machen. Die diirfen
nicht etwa woanders ihr Mittagessen einnehmen, nein, und das gilt auch fiir allfillige Unter-

bringungserfordernisse.

Zusammenfassung:

1. Bei konkreten Lohnsystemkonzeptionen agieren die Arbeitgeber-Interessenvertreter mit dem
Selbstverstindnis externer Beobachter. Sie wirken an der Schaffung weitgehend offener
Rahmenbedingungen und verbindlicher Mindeststandards mit, wollen aber die eigentliche
inhaltliche, lohnsystemtechnische Gestaltungsarbeit grundsitzlich an die Autonomie

“innerbetrieblicher Sozialpartnerschaften” delegiert wissen.

2. Im Gegensatz zu den Pendants auf Arbeitnehmerseite werden die Arbeitgeber-
Interessenvertreter von ihren Mitgliedern - mit Ausnahme akuter Problemfille - nicht in
konkrete innerbetriebliche Systementwicklungen einbezogen.

3. Aufder Personencbene reicht das Spektrum vom
- Pragmatiker mit Handlungsorientierung in Richtung "kreative Nutzung bestehender
Strukturen"

bis hin zum

- Gesellschaftspolitiker, der geleitet wird von der Devise "Entkollektivierungund alle
Freiheit bis auf Mindeststandards in die betrieblichen Arenen".
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E.2 Betriebliche Kooperationsmuster

Der folgende Abschnitt beschreibt jene Kooperationsmuster, die sozusagen "im Kern der Zwie-
bel", eingebettet in die staatlich/gesetzlichen und kollektiv(vertraglich)en "Schalen” - und in
Interaktion mit diesen -, die betriebliche Entwicklung und den Einsatz von Lohnsystemen be-
stimmen.

Die Auswertung des Interviewmaterials zu den betrieblichen Verhandlungssystemen zeigt drei

grundsitzliche, voneinander stark abweichende Kooperationsmuster:

0 Co-Management-Modell
0 Experten-Modell
{1 Zwei-Parteien-Modell

Jedes dieser Modelle ist als typisches Muster des praktischen Funktionierens betrieblicher Ko-
operationssysteme mit jeweils eigenen, charakteristischen und relevanten Merkmalen zu verste-

hen.

Jedes Kooperationsmuster beschreibt ein spezifisches, in einem konkreten betrieblichen Umfeld
gewachsenes Set von Aufgabenverteilungen, Funktionszuschreibungen und Interaktionsspiel-
regeln zwischen Mitgliedern des Managements, der Belegschaft und des Betriebsrats. Damit
liefert es einen Orientierungsrahmen fiir Zuschreibungen, Einschitzungen, Konzepte, Entschei-
dungen und MaBnahmen der betrieblichen Akteure, Gleichzeitig werden solche Handlungs-
muster zu "Konstruktionsgrundlagen” einer konkreten betrieblichen Realitit, indem sic die

Handlungen und Wahrnehmungen der betrieblichen Akteure steuern.

Erweist sich - in der Wahmehmung der beteiligten Akteure - diese Realitit als gut, zufrieden-
stellend und akzeptabel bzw. als schlecht, nicht zufriedenstellend und inakzeptabel, verstirkt
sich die Option fiir oder gegen ein solches Handlungsmuster. Damit wird wieder eine Realitit

geschaffen, die wieder ein Handlungsmuster schafft etc.
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E.2.1 Das Kooperationsmuster Co-Management

Drei Unternehmen unserer Stichprobe ordneten wir dem Kooperationsmuster "Co-

Management" zu.

Fiir die Darstellung dient jedes Unternehmen als eigenes Fallbeispiel. Zuerst wird der jeweilige
Betrieb beschrieben, anschlieBend werden die zentralen Merkmale des Handlungsmusters aus
der Perspektive des personalverantwortlichen Managements bzw. des Betriebsrats dokumen-
tiert, wobei Zitate aus den Interviews verwendet werden. Abschlieend erfolgt dann eine zu-

sammenfassende Darstellung der prinzipiellen Struktur des Handlungsmusters.
Unternehmen A

Ein mittelgroBes Industrieunternehmen der Maschinenbaubranche mit mehreren Standorten.
Grundlage der Lohnfindung ist klassischer Zeitakkord auf der Basis von Planzeiten fiir alle ge-
nerell vorkommenden Titigkeitsarten, wie z.B. Gewinde schneiden, bohren, senken, schleifen,
flexen etc. Je Aufirag wird fiir jeden daran beteiligten Mitarbeiter fiir jede dieser Titigkeitsarten
ein entsprechender Leistungswert durch einen Sollzeit-Istzeit-Vergleich errechnet. Der Grofteil
der Mitarbeiter arbeitet seit vielen Jahren am selben Arbeitsplatz/an derselben Maschine und hat
sich entsprechend "spezialisiert”. Zu diesem Spezialistentum gehort auch ein geschickter Um-
gang mit einer Regiearbeitsregel, die folgendermafien funktioniert: Mit Zustimmung des Mei-
sters kann eine laufende Akkordarbeit formell abgebrochen und ein Regieaufirag iibernommen
werden. Zur Lohnabrechnung des Regicaufirags wird der durchschnittliche Leistungswert des
Mitarbeiters aus dem vorausgegangenen Akkordaufirag herangezogen. Die Mitarbeiter niitzen
diese Regelung souverin als Joker fiir die Steuerung ihrer Leistungswerte. Wird es in einem
laufenden Akkordauftrag hinsichtlich des angestrebten Leistungswerts eng, erteilt der zustindi-
ge Meister einen Regieaufirag, der so fertiggestellt wird, daB die Mitarbeiter in jedem Abrech-
nungszeitraum fast punktgenau die gewiinschten hohen Leistungswerte und den entsprechend
hohen gewiinschten Leistungslohn erhalten. Auch die Meister sind zufrieden, da sie jederzeit
"schwarz auf weiB" belegen konnen, wie fleiflig und leistungsorientiert ihre Mitarbeiter sind.
Besonders engagierten und qualifizierten Mitarbeitern gelingt es, dariiber hinaus immer wieder
durch Aktivierung bestimmter Sonderprimien und Zulagen ihren individuellen Lohn zu erhé-
hen. Ob die "objektiven" Voraussetzungen fiir die Vergabe dieser Primien und Zulagen auch
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tatsiichlich gegeben sind, wird nicht immer sehr ernst genommen. Wichtig ist, dal gute Fach-
krifte dem Unternehmen erhalten bleiben. Es macht wenig Sinn, "einen Schuldigen" fiir die
Existenz und das Funktionieren dieses Systems zu suchen, das sich iiber Jahre im Spiel zwi-
schen Mitarbeitern, Meistern, Arbeitswirtschaft, Betriebsleitung und Betriebsrat entwickelt hat.
Ein junger Facharbeiter "beschlieBt”, Betriebsrat zu werden, um diese "Zustinde" abzuschaffen,

von denen er annimmt, daf sie den Betrieb auf Dauer gefihrden.

Co-Management aus der Sicht des Betriebsrates:

Interviewer:

Wenn ich das wiederholen darf, was Sie mir schildern, so haben Sie Ihren ersten Wahlkampf
damit gewonnen, daf sie entgegen einer, wie sie es formuliert haben, "klassischen Betriebs-
ratsmanier" und entgegen den Interessen des operativen Managements hier am Standort auf-
gezeigt haben, was alles im Argen liegt, und daf3 Sie gekdmpfi haben fiir Thre Idee, in Zukunft
auf Zusammenarbeit zu setzen und gemeinsa etwas Neues zu schaffen, ... etwas, wo Neues

méglich wird, wo Verdnderung méglich wird.

Betriebsrat;

Ja, genau. Mit dem Ziel, wenn ich die Funktion habe, auch endlich die Moglichkeit zu haben,
dem Eigentiimer diese Mifistinde aufzeigen zu konnen. Ich war iiberzeugt, daf sie ihm nicht
bekannt waren. ... Wenn er plétzlich einen neuen Betriebsrat hat, muf er ja auf mich zukom-
mem.

Nach gewonnener Wahl greift der neue Betriebsratsvorsitzende aktiv in das Organisations- und
Personalmanagement des Unternehmens ein. Diverse Projekte werden gestartet, zum Teil direkt
durch den Betriebsrat angeregt, und mit hoher Beteiligung des Betriebsrats und anderer Mitar-
beiter konzipiert und realisiert.

... Und wenn da nicht der starke Zusammenhalt da isi, daf3 Belegschafisvertretung und Unter-
nehmensvertretung sagen, wir haben alle miteinander ja eigentlich ein klares Ziel, und das ist
die Zukunft dieses Unternehmens ... wenn dieses Unternehmen krank ist, haben wir alle ein
Problem, ... wenn hier zugesperrt werden muf3, stehen wir alle auf der Strafe, ... gute Arbeits-
plitze und gute Léhne kann nur ein gesunder Betrieb garantieren ... wenn man dauernd um

irgendwelche Kleinigkeiten streitet oder Klassenkampf betreibt ... dann kann man solche Vor-
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haben, wie wir sie durchgefiihrt haben, nicht realisieren. Das war mir damals klar, als ich Be-

triebsrat geworden bin.

Wie sieht nun in dem Unternehmen, aus dem die oben beschriebenen Beispiele iiber Sichtwei-

sen eines Betriebsrats stammen, der Personalleiter die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat?

Co-Management aus der Sicht des personalverantwortlichen Managements:

Interviewer:
Wie sehen Sie in Ihrem Betrieb die Rolle des Betriebsrats in bezug auf Lohnpolitik und Lohnsy-

stemkonzeption?

Personalverantwortlicher Manager:

Also ich wiinsche mir einen Betriebsrat, der seine Aufgaben wie ein Manager iibernimmt. In
seinem Fall das Management der Belegschafisvertretung ..., der aber voll mitarbeitet. Wir ha-
ben in unserem Unternehmen die Regel, daf3 grofie Verdinderungen, die Mitarbeiterkonsequen-
zen haben, nur mit dem Betriebsrat gehen. ... Wir gehen nicht her und ziehen uns ins graue
Kdmmerlein zuriick, briiten etwas aus, sagen dann, das ist es jetzt, nimm es, geh damit zu Dei-
ner Institution, und lap es dort anschauen ... und wenn die ja sagen, dann machen wir es mor-
gen, und wenn die nein sagen, dann machen wir es nicht. Wir haben aus der Nihe eines kleinen
Familienbetriebs heraus eine gewachsene Managementkultur, wo der Betriebsrat mit an den
Tisch muf3. Relativ gleichgiiltig, wie grof seine Bereitschaft dazu ist. Der eine kann halt eher
selbstindig entscheiden, der andere ist eher der zuhdrende Charakter, der sitzt einfach mit da-

bei, aber er merkt auch, wie wir in dem Prozef3 weiterkommen, den wir hier entwickeln.

Unternehmen B

Ein groBies Industricunternehmen im Bereich Elektrotechnik/Elektronik mit mehreren Standor-
ten. Formale Basis als Ausgangssituation fiir dic Entwicklung eines neuen Lohnmodells fiir den
Arbeiterbereich ist ein Zeitakkord. Die entsprechenden personenbezogenen Leistungskennwer-
te sind alle auf einem sehr hohen Wert einzementiert; variabel ist faktisch nichts mehr. Um die
Lohnadministration zu vereinfachen, wurde in einigen Bereichen des Unternehmens ein "quasi
Zeitlohn" eingefiihrt, der das Lohnniveau aus der Akkordzeit - jetzt aber ohne formalen Va-
riabilisierungsanspruch - fortschreibt. Die gednderte Arbeitsorganisation/hohe Arbeitsplatzfle-
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xibilitit in einigen Bereichen der Produktion hat auch theoretisch einem quantitativen titig-
keitsbezogenen Leistungslohn die Grundlage entzogen. Die Schnittstelle zwischen Arbeitern -
zum Teil hochqualifizierte Facharbeiter mit technologisch/organisatorisch bedingter weitrei-
chender Verantwortung - und Angestellten wird insbesondere im Bereich der Fertigung zuneh-
mend kiinstlich.

Co-Management aus der Sicht des Betriebsrats:

Betriebsratsobmann:
Besonders in der Elektroindustrie sind die gravierenden technischen Verdinderungen so aus-

geprdgt, daff man neue Methoden einsetzen muf3, um eine gerechte Entlohnung zu finden.

Das Management der Entgeltsysteme liegt in der Hand betrieblicher Arbeitswirtschafisexperten,
den ... REFA-Leuten ..., die als ... Systembewahrer ... auftreten,

Interviewer:
Ich habe manchmal gedacht, daf3 diejenigen, die in den zeitwirtschafilichen Methoden sehr gut
zu Hause sind, dann, wenn es darum geht, neue Lohnkonzepte zu entwickeln, sich schwerer tun

als diefenigen, die von den REFA-Systemen nicht soviel verstehen.

Betriebsratsobmann:

Das ist richtig. Das beste Beispiel ist unser Unternehmen ... auf meine Anregung hin hat man
versucht, die Arbeitstechniker mitgestaltend in die Verdnderung einzubeziehen. Meinem Gefiihl
nach haben die sich aber sehr schwer getan, obwohl sie sehr objektiv und bereit waren, sich in
ein neues System hineinzudenken. ... Sie haben wertvolle Arbeit geleistet aus der Erfahrung,
aus der Theorie des REFA-Systems, aber sie waren hinderlich, weil sie noch nicht umdenken
konnten in ein neues System, wo andere Kriterien gelten als eben nur die Stoppuhr oder solche

Dinge.

Der Betriebsratsobmann 148t nicht locker. Nach einigen Veriinderungen im Management des
Unternehmens gelingt es ihm, gemeinsam mit dem Personalleiter ein Projekt zu initiieren, in
dem die Entgeltfindung fiir alle Mitarbeiter des Unternehmens - Arbeiter und Angestellte - auf
vollig neue Grundlagen gestellt werden soll. Von Beginn an ist der Betriebsrat in allen Projekt-
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phasen maBgeblich involviert und entwickelt gemeinsam mit dem Personalleiter und anderen

Vertretern der Belegschaft in einem Projektteam das neue Konzept.

Interviewer:

Wenn Sie jetzt an die Rolle denken, die Sie selbst in diesem Projekt gespielt haben.

Betriebsratsobmann:

... Wenn es auch ein bifichen iiberheblich klingt, ich war derjenige, der es kreiert hat. Ich habe
ein neues Entgeltsystem verlangt ...wir hatten dann Kontakt zu einem externen Fachmann, der
unsere Sichtweise vertreten hat ... auch unser Personalleiter war dann gleich Feuer und Flam-
me.

Ich war bei vielen Fragen der Aktive, obwohl ... bedauerlicherweise Betriebsrite oft sehr re-
serviert sind und nur auf Angebote oder Vorstellungen der anderen Seite reagieren.

In unserem Unternehmen hat man den Betriebsrat immer in alle Prozesse eingeschaltet, das
war schon vor Jahrzehnten so bei meinem Vorgdnger, und so haben wir das eben auch bei

diesem Entgeltprojekt gehalten.

Die formelle Implementierung des neuen Konzepts auf Basis einer entsprechenden Betriebs-
vereinbarung gelingt nicht. Die unterschiedlichen entgeltpolitischen Vorstellungen zwischen
Arbeiterbetricbsrat, Angestelltenbetriebsrat sowie vor allem zwischen der zustindigen Arbei-
tergewerkschaft und der Gewerkschaft der Privatangestellten lassen sich bis heute nicht in einer
fiir das Management des Unternehmens akzeptierbaren Form iiberbriicken. Zentrales Problem
dabei ist das System der Biennalspriinge im Angestelltenkollektivvertrag. An dieser Hiirde ist
der Co-Management-Ansatz des Arbeiterbetriebsrats bisher gescheitert.

Co-Management aus der Sicht des personalverantwortlichen Managements:

Die folgenden Zitate beziehen sich auf das oben erwihnte Projekt, in dem fiir alle Arbeiter und
Angestellten des Unternehmens ein gemeinsames neues Entgeltsystem konzipiert wird, das

allerdings dann nicht implementiert werden kann.

Interviewer:

Wie sehen sie in ihrem Betrieb die Rolle des Betriebsrats in bezug auf Lohnpolitik und Lohnsy-

stemkonzeption?
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Personalverantwortlicher Manager:
... In der Arbeitsgruppe, in der das Konzept entwickelt wurde, waren die Vorsitzenden des Ar-
beiter- und Angestelltenbetriebsrats voll integriert, also da gab es keine Geheimnisse wihrend

des ganzen Ausarbeitungsprozesses des Modells.

Interviewer:
... Wenn ich sie richtig verstehe, ist ein Betriebsrat, der von Anbeginn an in die Planung einbe-

zogen ist und mitentscheidet, was Sie sich als ideal vorstellen?

Personalverantwortlicher Manager:

... Natirlich, denn was mich vor allem bei den nicht mitarbeitenden Betriebsrdten stort, ist, daf
sie zu wenig konstruktive Ideen einbringen, wie man es richtig machen sollte ... ich habe nichts
dagegen, wenn ein Betriebsrat sagt, ein bestimmtes Modell ist nicht "das Gelbe vom Ei", aber

ich erwarte mir dann eigentlich alternative Vorschlige.

Unternehmen C

Im Zuge der Neugriindung eines osterreichischen Standorts eines weltweit titigen Konzerns der
Bereiche Maschinenbau/Elektrotechnik wird zwischen den Sozialpartnern auf politischer Ebene
eine grundlegende Kooperationsbasis definiert. Teil dieser Vereinbarung ist die betriebliche
Zusammenarbeit bei der Entwicklung und Implementierung damals fiir Osterreich neuer orga-
nisatorischer und personalwirtschafilicher Instrumente fiir die Produktion bzw. fiir die in der
Produktion titigen Mitarbeiter. In gewisser Weise handelt es sich dabei, was die Gestaltung der
Arbeitsbezichungen in Osterreich betrifft, um ein sozialpartnerschaftlich/betriebliches Pilotpro-
jekt auf der "griinen Wiese". Die Zusammenarbeit zwischen dem Management, der insbesonde-
re ressourcenméBig sowohl qualitativ als auch quantitativ opulent ausgestatteten Personalabtei-
lung und dem Betriebsrat war von Beginn an intensiv kooperativ. Entsprechend der generellen
Kooperationsiibereinkunft zwischen den Sozialpartnern erhielt die "betriebliche Ebene" von
den korrespondierenden Interessenvertretungen weitreichende Unterstiitzung und Handlungs-
spielraum. In diesem fiir die frithen achtziger Jahre doch auBergewdhnlichen Kontext entwik-
kelt sich ein weiteres Beispiel jenes Kooperationsmusters, das in dieser Studie betriebliches Co-

Management genannt wird.
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Uber einen Zeitraum von etwa 15 Jahren wurden in enger Zusammenarbeit zwischen Manage-
ment und Betriebsrat umfangreiche Personalbewegungen, die Entwicklung und Implementie-
rung von teilautonomen Arbeitsgruppen und neuen Entgeltsystemen sowie weitreichende be-

triebliche RationalisierungsmaBnahmen und Werksneugriindungen durchgefiihrt.

Co-Management aus der Sicht des Betriebsrats:

Interviewer:
... Es geht jetzt um die Frage: Mitgestalten oder eine Kontrollfunktion iibernehmen? Wenn ich
einen Vertreter des Managements fragen wiirde, wie er diesbeziiglich die Funktion des Be-

triebsrats sieht, welche Antwort wiirde der mir geben?

Betriebsrat:

... Da gibt es meiner Meinung nach eine ganz klare Antwort: Wir haben ein Team-Konzept, wir
reden von Quality Network - neben einer Vielzahl anderer dhnlich gelagerter Systeme; wenn
das der Betriebsrat nicht mittragen wiirde, wiirde das bei uns nicht funktionieren. Also ist die
Geschdfisleitung 100 % ig interessiert, daf§ wir das gemeinsam schaffen und daf wir das ganz
klar drauflen vertreten. Ich sage, das ist oft das Problem, daf sich manche Betriebsrdte halt
heute da und dort vielleicht auch scheuen, unter Umstinden negative Dinge zu betreuen, wo
man vielleicht Dinge sieht, die vielleicht erst in ein, zwei, drei Jahren kommen kénnen. Mitunter
sieht eben die Welt drauflen vor dem Betrieb anderes, als wir hier herinnen sehen. ... Und
drum sag ich, das muf schlicht und einfach mitvertreten werden. Ich halte davon iiberhaupt
nichts, daf} ich hier nur den Kontrollor spiele, ... dann kann nimlich unter dem Strich nichts
herauskommen. Das Spiel kann nur so gehen: Jeder legt die Karten offen auf den Tisch, dann
reden wir iiber alles, die Dinge werden ausdiskutiert. Und wenn man es ausdiskutiert hat, dann
stehen wir alle dazu, die am Tisch gesessen sind. Ich kann doch nicht zuerst etwas ausdiskutie-

ren, und dann sage ich, stehen tue ich zu dem nicht.

Ein anderer Betriebsrat:

... Ich méchte das sogar noch erweitern, was mein Kollege gesagt hat: Ich méchte sogar so
weit gehen, daf} der Manager sagen wiirde: "Sind wir froh, daf der Betriebsrat mitgewirkt hat,
damit nimm¢ er uns sehr viel Alltagsarbeit ab." Es ist ja ganz klar, bitte, wie lduft denn das in

der Praxis, wenn es heute irgendwo Probleme gibt - z.B. Lohnprobleme? Da kommen doch die
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Mitarbeiter zu uns, und wir miissen das kldren. Ich meine, der Firma ist ganz klar, daff wir ei-

gentlich sehr viel Arbeit fiir sie erledigen.

Co-Management aus der Sicht des personalverantwortlichen Managements:

Interviewer:
Wie sehen Sie in ihrem Betrieb die Rolle des Betriebsrats in bezug auf Loknpolitik und Lohnsy-

stemkonzeption?

Personalverantwortlicher Manager:

... Wir erleben es als aktive Mitwirkung, von der Konzeption iiber die inhaltliche Ausgestaltung,
wobei es dem Betriebsrat nicht darum geht, jedes Detail festzulegen, sondern auch geniigend
Bewegungsspielraum zu lassen. ... Der Betriebsrat hat sich nie in die Abwarteposition begeben,
sondern es waren eigentlich immer Initiativen, die von seinem Verstindnis fiir Verdnderung
ausgegangen sind.

... Ausgehend von dem "Ausschuf3 mitwirkender Mitarbeiter", in dem der Betriebsrat sehr aktiv
seine Rolle wahrnimmt, in dem gemeinsam grundlegende Uberlegungen angestellt werden, ist
der Betriebsrat immer ein Partner, der aktiv mitarbeitet und nicht wartet, bis ihm etwas vorge-
legt wird. ...

Er ist nie in eine Rolle gegangen, zu sagen: "Na ja, arbeitet was aus, legt es uns dann vor, dann
werden wir es begutachten" ... Wir kinnen die Phase der Uberprifung und Bewertung durch
diese Einbeziehung von Beginn weg immer sehr verkiirzen. ... Natiirlich wird ein neu entwickel-
tes System, wie etwa das neue Lohnsystem fiir unsere Firma, auch der Gewerkschaft und der
Arbeiterkammer zur Begutachtung vorgelegt. Aber durch die kompetente Einbeziehung und
Mitwirkung des Betriebsrats von Anfang an wurde diese Zeit immer sehr reduziert. ... Also wir
sehen das Austragen von Konflikten, das Austauschen unterschiedlicher Sichtweisen, als einen
Teil des Erarbeitens einer Losung, und wir brauchen dann eigentlich nicht mehr sehr lange bis

zum Abschluf3 einer Betriebsvereinbarung.

Die prinzipielle Struktur des Kooperationsmusters: Co-Management

0 Das dominante handlungsleitende Motiv aller beteiligten betrieblichen Akteure ist das er-

folgreiche Uberleben des jeweiligen Unternehmens in seiner wirtschaftlichen Umwelt. Das
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ist fir die Vertreter der Arbeitgeberseite unmittelbar einsichtig, den Betriebsriiten gelingt es

damit, erfolgreich fiir die zu vertretende Belegschaft zu operieren.

0 Die Annahmen, welche MaBnahmen das Uberleben des eigenen Unternehmens sichem so-
wie welche Umwelten marktwirtschafilich relevant sind, erfolgen letztlich aus einer gemein-
sam entwickelten unternehmensspezifischen Innenperspektive. Die Kommunikations- und
Kooperationskultur zwischen Betriebsrat und Management ist durch den Schlisselbegriff
"wir" geprigt.

O Fir die Betriebsrite ist die Verankerung in der durch sie vertretenen Belegschaft die wesent-
liche Legitimationsbasis fiir Aktivititen und Entscheidungen.

Auch wenn sich das hier zu beschreibende betriebliche Co-Management in den untersuchten
Fallbeispielen sehr unterschiedlich entwickelt hat und darstellt: Im Co-Management haben
die Institutionen Gewerkschaft und Arbeiterkammer prinzipiell erst nach den Interessen der
zu vertretenden Belegschaft, gewissermassen "in zweiter Linie", Bedeutung. Im Fall eines
Interessenkonflikts zwischen Gewerkschafis-/ Kammerinteressen auf der einen und betrieb-
lichen Interessen auf der anderen Seite stehen Betriebsrite “auf der Seite des Unterneh-

mens", was immer das im konkreten Fall auch bedeuten mag,.

0 Die konkreten Kooperationsbeziehungen der Betriebsrite zu ihrer jeweiligen Fachgewerk-
schaft oder zur Arbeiterkammer gestalten sich dabei héchst unterschiedlich. In jedem Fall
jedoch so, daB sich die Betriebsrite in ihrer Arbeit im Unternehmen von diesen "Umwelten"

entweder nicht gesteuert oder eingeengt erleben oder sich nicht steuern oder einengen lassen.

0 Der relevante Bewegungsraum ist in allen drei Fillen durch die Inhalte der einschligigen

Kollektivvertrige und die Bestimmungen der Arbeitsverfassung abgesteckt.

O Inhalte und Bestimmungen von Kollektivvertrigen und Arbeitsverfassung werden in allen

drei Fillen als Grenze des moglichen Bewegungsspielraum respektiert.

0 Personalmanager sehen das Lohnsystem in erster Linie als Instrument der Personalwirt-
schaft, Betriebsrite sehen das Ubernchmen von Aufgaben oder Funktionen fiir ihr Unter-
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nehmen oder fiir das Management dieses Unternchmens als notwendig und mut ihrer Rolle
vereinbar. Wenn Betricbsrite "als Manager” am Unternchmenserfolg mitwirken, sind sic in

ihrem Selbstverstindnis auch fiir die von ihnen vertretene Belegschaft erfolgreich tatig.

Sowcit es hilfreich crscheint. werden Gewerkschattssekretdre oder Kammerexperten punk-

tuell zu Auskiinften oder Stellungnahmen - in einer Dienstleisterfunktion - herangezogen.

Nachstehende Graphik versucht das Co-Management-Modell mit seinen jeweiligen Akteuren
vor dem Hintergrund der relevanten betrieblichen Subsysteme und der kollektivlichen Arena

schematisch darzustellen.

Co-

Management-
Modell

externe

Abbildung 1: Das Co-Managemenr-Modell

Das Verhandlungssystem wird hier durch die Delegierten des Arbeiterbetricbsrats und des per-
sonalverantwortlichen Managements gebildet, viclfach bereichert um zusitzliche Vertreter aus
den Subsystemen Arbeitnehmerschaft, Filhrungskrifte wie Vorarbeiter und Meister sowie Ma-

nagement. Die uberbetricblichen Interessenvertretungskorperschaften gehoren explizit nicht

dem Verhandlungssystem an.
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E.2.2 Das Kooperationsmuster Experten-Modell

Das zweite jener Handlungsmuster, die in charakteristischer Weise die Entwicklung der Ent-
gelisysteme auf Betriebsebene prégen, wurde Experten-Modell genannt. Die Verantwortung
fir Entwicklung, Uberwachung und Anpassung der betrieblichen Lohnsysteme liegt bei einer
als Zentralinstanz eingerichteten Kommission, die vom Management bzw. Arbeiterbetriebsrat

des Unternehmens mit den jeweiligen Experten beschickt wird.

Beispiel: Grofbetrieb Hiittenwesen/Metall

Das in der osterreichischen Industriestruktur bekannte Unternehmen operiert am Weltmarkt.
Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist hoch, und traditionellerweise ist die Mitwirkung
des Betriebsrats an allen unternehmenspolitischen Entscheidungen stark ausgeprigt. Als
Fachabteilung fiir alle Lohnfragen fungiert im Zentralbereich Personal eine einfluBreiche, quali-
tativ und quantitativ anspruchsvoll ausgestattete Abteilung fiir Arbeits- und Zeitwirtschaft. Die
Abteilung verfiigt uiber eine der REFA-Schule verbundene, iiber das Unternehmen hinauswir-
kende Expertise. Zum Zeitpunkt der Interviews fiir die Studie befindet sich das Unternehmen in
einer Phase tiefgreifender struktureller Umbriiche als Reaktion auf eine anhaltende Krise. Zu-
nehmende Dezentralisierung und Gliederung des Unternehmens in stirker eigenstindig agie-
rende Geschifisbereiche und Betriebe fiihrt zu wachsendem SelbstbewuBtsein von Geschifis-
feldleitern, Betriebsleitern und in jiingster Zeit auch Bereichs- bzw. Abteilungsbetriebsriten, Im
Bereich Entgeltsysteme existieren fiir Arbeiter/Lohn sowie Angestellte/Gehalt getrennte Wel-
ten. Entsprechend ecigenstindig und mit unterschiedlichen entgeltpolitischen Ziclsetzungen
operieren Arbeiterbetriebsrat und Angestelltenbetriebsrat. Wie in dieser Branche iiblich, stellt
der Arbeiterbetriebsrat den Vorsitz im Zentralbetriebsrat und priigt - traditionell - auch die Ko-
operationsspielregeln mit dem Management stark. Im Zuge der krisenhaften Entwicklungen
sowie einer in den letzten Jahren uniibersehbaren Tendenz zu zunehmender Technologieorien-
tierung bei Produkten und Produktion sowie den damit verbunden gestiegenen Anforderungen
an das Qualifikationsniveau der Belegschaft beginnt sich das Krifteverhiltnis zwischen Arbei-
ter- und Angestelltenvertretung neu zu strukturieren. ’

Auf Basis einer Betriebsvereinbarung wurde als Instanz fiir alle vom Management und Be-
tricbsrat gemeinsam zu entscheidenden Lohnaspekte eine Lohnkommission mit ¢inem weitrei-

chenden Aufgabenspektrum eingerichtet. Die Managementseite ist in dieser Kommission durch
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Experten der Abteilung fiir Arbeits- und Zeitwirtschaft vertreten; der Betriebsrat entsendet
ebenfalls Arbeitstechnikexperten - unter Fithrung des stellvertretenden Vorsitzenden, Innerhalb
des Arbeiterbetriebsrats ist als "Back-home-Instanz" bzw. als Legitimierungs- und Orientic-
rungsbasis fiir die Delegierten ein Lohnausschuf eingerichtet, dessen Vorsitzender ebenfalls der
stellvertretende Betriebsratsvorsitzende ist. Die Leitung der Lohnkommission liegt beim Abtei-
lungsleiter Arbeits- und Zeitwirtschaft (AW).

Aufbauend auf einer langjihrig eingespielten Tradition, ist die durch das Handlungsmuster Ex-
perten-Modell charakterisierte Lohnkommission nach wie vor die zentrale gestaltende Instanz
fiir alle Lohnfragen des Unternehmens. Versuche, vor dem Hintergrund eines einheitlichen Ar-
beitnehmerbegriffs das Handlungsmuster Experten-Modell auf die Gestaltung und Entwicklung
eines unternchmensweit einheitlichen Entgeltsystems fiir alle Mitarbeiter - Arbeiter und Ange-
stellte - anzuwenden, sind bisher gescheitert. Dafiir wire eine erweiterte Kooperationsbasis
erforderlich, die Vertreter von fiinf Interessengruppen umfait: Angestellte, Arbeiter, Arbeiter-
betriebsrat, Angestelltenbetriebsrat und Management.

Das zum Zeitpunkt der Interviews aktuelle, fiir den GroBteil der Arbeiter des Unternehmens
giiltige Lohnsystem ist von der Grundstruktur zwar einfach und nachvollziehbar aufgebaut, im
konkreten Detail wissen aber sicher nicht alle Mitarbeiter, warum und wofiir sie gerade wieviel
Lohn beziehen.

Der Grundlohn sieht Lohngruppen vor, welche die im Kollektivverirag enthaltenen Lohngrup-
pen nach arbeitsplatzanalytischen Prinzipien weiter differenzieren. Ebenfalls Teil des Grund-
lobns sind personenbezogene Qualifikationsgruppen, die den Grundlohn eines Mitarbeiters
erhohen, Dariiber hinaus existiert ein fiir Organisationseinheiten definiertes quantitatives Pri-
miensystem, das nach Qutput-Merkmalen z.B. eines Betriebs oder einer groBen Anlage berech-
net wird und im selben Prozentsatz den Grundlohn aller in dieser Einheit titigen Arbeiter er-
hoht. Diese Primien sind zwar variabel gedacht, in der Praxis aber weitgehend unbeweglich
und damit fixer Lohnbestandteil, Die Vielzah! der Lohngruppen, Qualifikationszulagen und
Pramienkriterien hat dieses System, das noch um eine Reihe spezieller Zulagen erweitert ist,
hinsichtlich Nachvollziehbarkeit und Steuerung lingst und ausschlieBlich zu einer Aufgabe fiir
Experten gemacht - und genau das ist der zentrale Aufirag der Mitglieder der Lohnkommission.
"Einfache” Fithrungskrifte, Manager, Mitarbeiter und Betricbsrite haben diese Steueraufgabe

faktisch an den Expertenkreis - in gewissem Sinne die "Lohnsteuerménner” des Unternehmens
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- delegiert. In dieser Lohnkommission, bestechend aus Arbeitswirtschaftern und spezialisierten
Betriebsriten, findet auch das bei Lohnfragen immer wieder neu notwendige Auflosen des Ar-
beitgeberArbeitnehmer-Widerspruchs statt.

Aufgrund der weiter oben beschriebenen krisenhaften Entwicklungen und strukturellen Verén-
derungen im Unternehmen wird das "Experten-Modell” aus drei Richtungen unter Druck ge-
setzt:

Geschiiftsfelder/eigenstindig agierende Betriebe:

Einige Manager einzelner Geschéifisfelder und Betriebe stellen die Anwendung und Weiterfith-
rung des zentral bereitgestellten und verwalteten Lohnsystems offentlich in Frage. Erstmals
wurden Arbeiter ohne Absprache mit der Lohnkommission in den Angestelltenstatus transfe-

riert und damit der Zustindigkeit der Lohnkommission entzogen.

Differenzierung der Positionen im Arbeiterbetriebsrat:

Die verstirkte strukturelle Differenzierung des Unternehmens in Geschifisfelder und Betriebe
spiegelt sich in einer zunehmend eigenstindigen Identitit und Positionierung von Abteilungs-
und Bereichsbetriebsriten wider. Die Meinungsvielfalt im Arbeiterbetriebsrat nimmt zu; von

allen Mitgliedern getragene Entscheidungen werden immer schwieriger.

Anpassung der Entgeltfindung zwischen Arbeitern und Angestellten:

Die Idee einer durchgiingigen Entgeltfindung fiir Arbeiter und Angestelite, auf der Grundlage
eines einheitlichen Arbeitnehmerbegriffs, belastet die Konsensfihigkeit zwischen Arbeiter- und
Angestelltenbetriebsrat im Unternehmen. Gleichzeitig ist die Arbeitswissenschaft in ihrer ar-
beitstechnisch-quantitativ ausgerichteten Tradition sowie durch ihre Verflechtung mit dem Ar-
beiterbetriebsrat in der gemeinsamen Lohnkommission mit dieser Aufgabe strukturell iiberfor-
dert.
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Experten-Modell aus der Sicht des Betriebsrats:

a) Themenbereiche Geschifisfelder/eigenstindig agierende Betriebe/Differenzierung der Posi-
tionen im Arbeiterbetriebsrat:

Vorsitzender der Lohnkommission:

... In der Vergangenheit war das Loknthema Aufgabe von Spezialisten, und so sind wir ja auch
noch organisiert, d.h. es gibt von der Betriebs- oder Arbeilgeberseite her die Arbeits- und
Zeitwirtschaft, es gibt die Lohnkommission, und es gibt in der Belegschafisvertretung einen
Lohnausschuf, das sind einige Betriebsratsmitglieder, die sich vor allen Dingen mit Arbeits-
und Zeitwirtschaft auseinandersetzen und nach gewissen Regeln Umstufungen und Arbeilts-
platzbewertungen machen. ... Derzeit wird das noch so in der Lohnkommission behandelt...
daf3 bei einer Lohnumstufung die Zustimmungspflicht des Betriebsrats natiirlich ist ... wenn der

Betriebsrat unterschreibt, wird eine Lohnumstufung erst moglich gemacht.

... Zunehmend kommen wir jedoch in eine Richtung, im Zusammenhang mit Personalreduzie-
rung, Rationalisierungen, hoheren Anforderungen an einzelne Mitarbeiter, daf wir die Dinge
zusammenhdngend sehen miissen. ... Daher kommt es dann, daf Betriebsleiter die Forderung
stellen, im Lohnsystem etwas zu dndern. Diese Betriebsleiter empfinden das zum Teil als
Hemmnis, daf3 sie sich hier einer zentralen Organisation (der Lohnkommission, d.V.) unterstel-

len miissen. ... Aber derzeit hinge ich dieser Organisation noch an.

... Wir haben hier einen sehr starken REFA-Mann als Leiter der Arbeits- und Zeitwirtschafi.
Diese Abteilung vertritt die analytische Arbeitsplatzbewertung und Lohnfindung, weil sich

analytisch etwas messen und nachweisen lift. ...

... Ich glaube jedoch, daf} die Betriebsleiter mit der analytischen Arbeitsplatzbewertung und
Lohnfindung wenig anfangen konnen. Die wiren bereit, fiir mehr Motivation und die Bereit-
schaft der Belegschafl, sich héher zu qualifizieren, auch etwas hohere Lohnkosten zu bezahlen.
... Derzeit vertrete ich das bestehende System noch, weil ich glaube, daf} es schon wichtig ist,
daf} in einem so grofien Unternehmen nach einheitlichen Richtlinien vorgegangen wird, was
durch eine zentrale Stelle eher garantiert wird, als wenn es hier Wildwuchs gibt. Es liefle sich
Jiir mich, als verantwortliches Mitglied in der Lohnkommission, wesentlich schwieriger nach-

vollziehen, wenn heute ein Betriebsleiter etwas mit einem Abteilungsbetriebsrat vereinbaren
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wiirde, und er kime moglicherweise nicht mehr zu mir. ... Aber in Zukunft sind wir in dieser
Richtung sicherlich gefordert, vor allem dann, wenn wir fiir hoherqualifizierte Arbeit mehr

Lohn erreichen wollen.

b) Themenbereich Anpassung der Entgeltfindung zwischen Arbeitern und Angestellten:

Interviewer:
Favorisieren Sie ein einheitliches Enigeltsystem oder ein differenziertes nach Betriebsteilen,

nach Belegschafisgruppen oder nach anderen Kriterien?

Vorsitzender der Lohnkommission:

... Wir sehen natiirlich, daf3 man im Unternehmen immer mehr versucht, Facharbeiter mit einer
hohen Qualifikation zu Angestellten zu machen. Wir sehen auch, da Gehaltsentwicklung und
Lohnentwicklung auseinanderlaufen. ... Letztlich ist das, was wir fiir die Lohnempfiinger errei-
chen, weniger als das, was fiir die Angestellten erreicht wird. Das ergibt sich schon alleine
durch die Biennalspriinge, die - weil prozentuell vereinbart - bewirken, daf die Gehaltssteige-
rungen absolut betrachtet mit zunehmender Gehalishéhe gréfer werden. ...

... Nachdem wir Gleichbehandlung wollen, favorisiere ich sicherlich ein einheitliches Lohnsy-

stem.

Expertenmodell aus der Sicht des personalverantwortlichen Managements;

tionen im Arbeiterbetriebsrat :

Interviewer:

Sie haben das Gefiihl, daf Ihr Arbeiterbetriebsrat den Stellenwert von Lohnsystemen dhnlich

einordnet wie Sie?

Personalverantwortlicher Manager:

... Wir haben im Unternehmen versucht, immer klarzumachen, daf8 es sich bei Lohnsystemen
um Lenksysteme handelt ... mit denen etwas bewirkt werden soll oder etwas verhindert werden
kann. Diesbeziiglich existieren beim Betriebsrat noch zwei Welten - die, ich wiirde sagen, alte

Welt und die etwas neuere Welt. ...
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Eine ergebnisorientierte Auseinandersetzung oder Entscheidungsfindung im Gesamtbetriebsrat
zu neuen Entgelt-Themen oder -Fragen - soweit dadurch der autonome Handlungsbereich der
Lohnkommission iiberschritten wird - , ist aus der Perspektive des personalverantwortlichen

Managers schwierig.

Personalverantwortlicher Manager:

... Ein Grund dafiir, daf3 wir (beziiglich einer gemeinsamen Nutzung von Lohnsystemen als
Lenkungssysteme, d.V.) noch relativ wenig vorangekommen sind, ist der, daf3 Herr ...( hier
wird ein wichtiger Funktionstriger im Betriebsrat genannt, der nicht Mitglied der Lohnkom-
mission ist, d.V.) eine sehr bewahrende Haltung vertritt und am liebsten iiber alle Dinge ein-
stimmige Beschliisse seiner Kérperschaft haben mdchte. Das geht aber bei diesen Innovationen

nicht, weil es im Gremium immer auch andere Positionen dazu gibt.

Interviewer:
Wenn Sie jetzt an Ihren Betriebsrat denken, zundchst einmal auf der Arbeiterseite, dann auch

auf der Angestelltenseite, welches Rollenverstindnis beobachten Sie da?

Personalverantwortlicher Manager:
... Bei den Arbeiterbetriebsrdten sind zwei Elemente vorhanden, ... da gibt es Elemente des Co-
Managements, aber es gibt auch Elemente einer "Blockade"” . ... Die Angestelltenseite ist we-

"

sentlich "weiter", die hat den Wechsel zum Co-Management schon vollzogen.

b) Anpassung der Entgeltfindung zwischen Arbeitern und Angestellten:

Interviewer:

... Ist es Ihre Zielrichtung, ein gemeinsames Entlohnungs- und Vergiitungssystem fiir Arbeiter

und Angestellte zu machen?

Personalverantwortlicher Manager:

... Uns schwebt das vor, das ist richtig ... es sind hier vier "Teile" davon betroffen, die Leute
vom Personalwesen im weitesten Sinn - wobei es da eben Kollegen gibt, die eher von der An-
gestelltenseite kommen, und Leute, wie die schon zitierten Arbeitswirtschafler, die von der Ar-

beiterseite kommen - , der Arbeiterbetriebsrat und der Angestelltenbetriebsrat. Ich will nicht
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sag?n, dap alle idente Ziele haben, obwohl wir versucht haben, uns diesbeziiglich zu einigen.
Die Wiinsche zielen, so haben wir es damals formuliert, auf ein gemeinsames Entgeltfindungs-
system fiir Arbeiter und Angestellte und auf einen einheitlichen Angestelltenbegriff. Das ist aus
unserer Sicht - und wahrscheinlich auch aus der Sicht unserer Angestellten - iiberholt. Die
dsterreichische Biennal-Regelung in dieser Form ist iiberholt.

... Das ist eine sehr anspruchsvolle Zielrichtung, aber wir streben das jetzt aus verschiedensten
Griinden an ... allerdings, wenn ich mit unserem Arbeitswirtschafier diskutiere und mit dem
Kollegen, der schwerpunktmiflig die Angestellten vertritt, nicht zu fassen, welche Unterschiede

sich da manchmal in der Betrachtung ergeben.

Die prinzipielle Struktur des Handlungsmusters: Experten-Modell

0 Das dominante handlungsieitende Motiv der beteiligten Akteure ist die zentral gesteuerte
und durchgefiihrte Entwicklung, Einfiihrung, Anwendungsunterstiitzung und gegebenenfalls
Adaptierung eines im Unternehmen durchgingig eingesetzten Lohnsystems,

0 Der "Ort" dieser Akfivititen ist ein betriebsintern eingerichtetes Expertenteam, das sich aus
Vertretern der arbeitswirtschaftlichen Abteilungen sowie des Arbeiterbetriebsrats zusam-
mensetzt. Die Entscheidungen in diesem Team werden konsensuell getroffen. Dieser Koope-
rationsmodus entspricht dem Stand der Arbeitsverfassung und wohl auch den betrieblichen
Gepflogenheiten und Mitbestimmungstraditionen.

0 Der personalverantwortliche Manager und der Betriebsratsvorsitzende selbst sind nicht
Mitglieder dieses Expertenkreises. Die formale Entscheidung iiber die Realisierung der im
Team entwickelten Konzepte wird von den dafiir vorgesehenen betrieblichen und betriebs-
ritlichen Gremien vollzogen. Im Team wird, formal betrachtet, nur bis zur Konsensreife

"vorverhandelt”, faktisch-vertretungspolitisch jedoch entschieden.

0 Die Annahmen, welches System fiir das Untemnehmen geeignet ist, werden im Expertenteam
aus einer dort gemeinsam entwickelten Innenperspektive heraus getroffen. Wichtige Grund-
lage dafiir ist die den Arbeitswirtschaftern und Betriebsriten gleichermaBen vertraute, fachli-
che arbeitswirtschaftliche Methodik bzw. "arbeitswirtschaftliche Methodenschule”,
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O Stattfindende technologische oder organisatorische Dezentralisierungsbewegungen im Un-
ternehmen empfindet das Expertenteam als bedrohlich. Als Antwort auf diese Gefihrdung
des eigenen zentralen Steuerungs- und Kontrollanspruchs wird eine weitere Differenzierung

oder Anpassung der zentral verbindlichen Methodik angeboten.

0 Die Experten sind nicht nur intern um die Akzeptanz ihrer Funktion bemiiht, sondemn setzen
auch auf iiberbetrieblicher Ebene - in Fachkreisen, aber auch in Kollektivvertragsverhand-

lungen - Aktivititen, um das im Unternehmen eingesetzte Methodengebiude zu stiitzen.

O Eine wesentliche Aufgabe der Arbeitswirtschafter und Betriebsrite des Expertenteams be-
steht darin, "zu Hause", in der eigenen Korperschaft, die Konzepte vorweg und "posthum”

abzusichern.

Dienstleistungen externer Interessenvertretungen - gleichgiiltig ob Fachgewerkschaften, Arbei-
terkammer, Wirtschaftskammer oder Industriellenvereinigung - werden im Regelfall weder
angefordert noch in Anspruch genommen. Das Expertenteam operiert diesbeziiglich souverin
und stellt sein Know-how auch externen Nutzern, insbesondere aus dem Bereich der Sozial-

partner, zur Verfiigung,

Nachstehende Graphik versucht das Experten-Modell mit seinen jeweiligen Akteuren vor dem
Hintergrund der relevanten betrieblichen Subsysteme und der kollektivlichen Arena schema-

tisch darzustellen.
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Experten-
Modell

externe

Umwelt

Abbildung 2: Das Experten-Modell

Das Verhandlungssystem wird hier durch emen internen Expertenkreis gebildet, an den der
Arbeiterbetricbsrat und das personalverantwortliche Management die Bearbeitung der Entgelt-
thematik delegicren. Gemeinsam nach den Regeln innerbetrieblicher Verhandlungsgepflogen-
heit und Mitbestimmungstradition erarbeiten Mitglieder der Organisationseinheit Arbeitswis-
senschaft und die Lohnexperten des Arbeiterbetriebsrats ein Konzept bis zur Entscheidungsrei-
fe aus. Uber diese Experten, die im Regelfall auch Mitglieder in den Lohngremien der iiberbe-
trieblichen Interessenvertretungen sind oder Funktionen in den parititischen Lohnkommissio-
nen ausiiben, erfolgt implizit eine Anbindung der iberbetrieblichen Interessenvertretungen an
die innerbetrieblichen Geschehnisse. Umgekehrt flicBen uber diese Experten auch iberbetrieb-
lich ausgehandelte Systemkonzepte bzw, lohnrelevante Uberlegungen in die konkrete innerbe-

triebliche Konzeptionsarbeit ein.
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E.2.3 Das Kooperationsmuster Zwei-Parteien-Modell

Das dritte Kooperationsmuster wird am besten durch die Aussagen zweier typischer Vertreter

dieses Interaktionsmusters charakterisiert,

Ein Betricbsrat:
Fiir mein Verstindnis dient ein Lohnsystem dazu, von dem Kuchen, den wir erarbeitet haben,
den grifitmoglichen Teil fiir die Arbeiter zu erveichen. Das ist in Wirklichkeit die klassische

Auseinandersetzung der Umverteilung schlechthin, nur eben auf betrieblicher Ebene.

Ein personalverantwortlicher Manager in Hinblick auf zu erwartende Leistungssteigerungen bei
der Einfihrung von Leistungspramien:

Hinter all diesen Uberlegungen stehen natiirlich Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Ein ganz gro-
ber Ansatzpunkt: Mindestens die Hiilfte der Wirtschaftlichkeit muf3 beim Unternehmen bleiben.

Management und Betriebsratskérperschaft, die nach dem Kooperationsmuster "Zwei-Parteien-
Modell" agieren, erheben fiir sich den Anspruch, ihrem jeweiligen originiren Aufirag bestmog-

lich nachzukommen:

0 die Betriebsratskorperschaft im Sinne von: Sorge tragen, daB ein méglichst groBer Teil des
erwirtschafieten Vermodgens zu den Mitarbeitern transferiert und zwischen diesen konflikt-

minimal aufgeteilt wird,

0 das Management im Sinne von: zum einen fiir Leistungs- und Produktivititssteigerungen
sorgen und zum anderen dafiir, daB ein moglichst groBer Teil des erwirtschafteten Vermo-

gens dem Unternehmen bzw. seinen "Eignem" erhalten bleibt.

Jede Partei weiB, daB es sich bei diesen Aufirdgen um zwei Seiten eines Ganzen handelt. In der
Annahme, daB aber die Gegenpartei vom "anderen Ufer" immer auf ihren urspriinglichen Auf-
trag achten wird und muB, bleibt wiederum der anderen Partei keine andere Mbglichkeit, als
sich auf die bestmogliche Realisierung des eigenen Auftrags zu konzentrieren und sich in Op-

position zu den Vertretern der anderen Interessenseite zu begeben.
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Eine Betriebsratsaussage zu dieser klassischen Rollenverschreibung, die - ein Ergebnis der In-
terviews - heute nicht mehr selbstverstindlich zu sein scheint:

Wir haben manchmal das Problem, daf wir uns zusehend in die Managerrolle driicken lassen.
Da fragt man sich plétzlich: "Hallo, in welcher Funktion sitze ich jetzt eigentlich da?" Dann

miissen wir uns oft selbst zuriickhalten und sagen: "Das ist ja nicht unser Geschdft."

Ein personalverantwortlicher Manager:

Also ich wiirde sagen, einige Betriebsrdte sehen sich sicherlich lieber in der Rolle, zu begutach-
ten und zu sagen: "Na das war ein Kas! Ich bin nicht einverstanden mit dem, was lhr da ge-
macht habt." als umgekehrt vorher schon mitzugestalten und woméglich zum Priigelknaben der

Mitarbeiter zu werden.

Im Gegensatz zum Co-Management- und Experten-Modell trachten beim Zwei-Parteien-
Modell die Akteure der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite danach, in ihren jeweiligen
"Wirklichkeiten" zu verbleiben,

Ein Ergebnis der Untersuchung vorweg: Kein Unternehmen, das nach den Aussagen der inner-
betrieblichen Interviewpartner dem Zwei-Parteien-Modell zugeordnet wurde, hat in den letzten
Jahren - und dariiber hinaus - ein neues Lohnsystem entwickelt bzw. eine tiefgreifende Verin-

derung des existierenden Lohnsystems vorgenommen.

Im Unterschied zu den beiden vorangehenden Modellen basiert deshalb das nachstehend skiz-
zierte Interaktionsmuster des Zwei-Parteien-Modells nicht auf Aussagen zu Erfahrungen bei der
Entwicklung und Einfiihrung eines neuen Lohnmodells im Unternehmen. Beim dargestellten
Kooperationsmuster handelt es sich um die Zusammenfiigung einzelner Fragmente, die von den
Interviewten aus ihren langjéhrigen Erfahrungen zum Thema Lohnsystementwicklung berichtet
wurden, wobei zu einzelnen typischen Vorgehensschritten mangels einer Aussage im Interview

auch nur die Sichtweise einer Partei dargestellt sein kann.

Nachstehend kurz die Beschreibung der beiden Unternehmen, die wir dem Zwei-Parteien-
Modell zugeordnet haben.
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Unternehmen A

Ein traditionsreiches dsterreichisches Unternehmen des Bereichs Maschinenbau/Elektrotechnik
wurde am Ende seiner wechselhaften Firmengeschichte aus dem staatlichen EinfluBbereich an
einen ausldndischen Konzem verkauft. Der Betrieb operiert heute unter seinem urspriinglichen
Markennamen faktisch als eigenstindiges Tochterunternehmen, wobei die alten Strukturen am
Standort Osterreich beibehalten wurden. Die Spielregeln in der Kooperation zwischen Perso-
nalmanagement und Arbeitnehmervertretung blieben dabei im wesentlichen bestehen.

Unternehmen B

Ein chemaliges Paradeunternehmen der Verstaatlichten Industrie aus dem Sektor Maschinen-
bawElektrotechnik ging im Zuge der wechselhaften OIAG/AI-Geschichte als eigenstindiges
Tochterunternehmen eines Konzerns in den Besitz privater Aktiondre iiber. Der Betrieb verfiigt
tiber eine Anzahl unterschiedlicher Geschéftsbereiche mit einem zentralen Personalmanage-
ment. Die Verhandlungskultur zwischen personalverantwortlichem Management und Betriebs-
rat ist nach wie vor durch den Stil der ehemaligen Verstaatlichten Industrie geprégt.

Das abgeleitete idealtypische Kooperationsmuster im Zwei-Parteien-Modell:

Der personalverantwortliche Manager, der Produktionsleiter oder ein Mitglied der Geschiftslei-
tung dubern den Bedarf nach Uberpriifung bzw. Neukonzeption des bestehenden Lohnsystems.
Eine Betricbsratsk6rperschaft, die aus einem Zwei-Parteien-Handlungsmuster heraus agiert,
wird beziiglich grundsitzlicher Lohnsysteménderungen in der Regel nicht aktiv.

Zwei personalverantwortliche Manager unabhingig voneinander zu Initiative und Rollenanla-
ge:

Personalverantwortlicher Manager 1:

Die Initiative geht von der Unternehmensseite aus. Tatsdchlich werden wir dann bei der Ent-
wicklung mehr oder minder alleine gelassen, und erst bei der Ausarbeitung und der Beurtei-
lung schaltet sich der Betriebsrat wieder vehement ein ... und dann, ein Kompromif, der zu

einem Ergebnis, hoffentlich zu einem Ergebnis, fiihrt.
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Personalverantwortlicher Manager 2:
Also sein Anstof (gemeint ist der eines Betriebsrats) geht nur iiber die Lohnhdhe im eigentli-

chen Sinn, alle anderen Ansto3e kommen ja von uns.

Die Geschafisleitung betraut den personalverantwortlichen Manager damit, sich iber Vorge-
hensméglichkeiten zu informieren. Mitunter wird auch der betroffene Produktionsleiter aktiv,
um alternative inhaltliche Systemkonzepte zu suchen. Existieren ad hoc keine Losungen, die
eine Antwort auf die aktuellen Probleme bzw. Schwachstellen des bestehenden Lohnsystems
geben, so sieht sich die Unternehmensseite im Zuge dieser Sondierungsaktionen eventuell um
eine Unternehmensberatung um. Dabei verlifit man sich gerne auf Empfehlungen von befreun-
deten Unternehmen, die bereits Lohnsystemumstellungen mit externer Begleitung durchgefiihrt

haben.

Der Betriebsratsobmann wird mit dem Problem konfrontiert, das den Betricbsriten - weil lang-
jéhriges Dauernebenthema - weitgehend bekannt bzw. gelaufig ist. Die Geschifisleitung bzw.
der personalverantwortliche Manager vermittelt dem Betriebsratsvorsitzenden, daB man die
Thematik im Sinne der Unternehmenssicherung angehen mochte bzw. 1osen mu8 und daf man
auf aktive Mitarbeit und Kooperation zihlt, Der Betriebsrat bejaht die Notwendigkeit einer ak-
tiven Unternehmenssicherung, bringt aber im Gegenzug eine Vielzah! von anderen ungelésten
Problemen und nicht realisierten Losungsansitzen zur Sprache, die primir im Verantwortungs-
und Handlungsbereich des Managements liegen. Die Betriebsratskorperschaft erkldrt sich
grundsitzlich bereit, fiir alle sinnvollen Vorschlige offen zu sein, wobei die Rechte der Mitar-

beiter und die Lohnsumme selbstverstindlich gewishrleistet bleiben miissen.

Sofern keine externe Begleitung stattfindet, wird die Gestaltungsarbeit aktiv ausschlieSlich von
den Managementvertretern betrieben. Bei Beiziehung eines Fachberatungsunternehmens wird

die Konzeptarbeit weitestgehend an die externen Berater delegiert.

Ein personalverantwortlicher Manager:
Der Betriebsrat ist auch gar nicht so sehr daran interessiert, mitzuwirken. Sondern er sagt:

"Macht uns einen Vorschlag!"



Seite 84 Empirische Ergebnisse & Diskussion

Zwei Betriebsrite zur Anlage ihrer Mitwirkung:
Wenn ich bei einem Thema nichts einzubringen habe, dann bin ich gerne der Konsument, der
sich die Notbremse bereithdlt.

Dennn wenn man selber ein System mitentwickelt, sehe ich das Problem der Position in der
Verhandlungsphase. Natiirlich wiinscht sich der personalverantwortlicher Manager, daf der

Betriebsrat von Anbeginn informiert ist; je besser der Betriebsrat das System verstanden hat,

um so leichter ist es natiirlich dann umsetzbar.

Inwieweit eventuell beigezogene Vertreter aus der Arbeitnehmerschaft und unmittelbare Fith-
rungskrifte der Arbeiter (z.B. Meister) die Konzeptarbeit konkret mitgestalten, ist von Person

zu Person sehr unterschiedlich.

(Aus unserer eigenen Beratungserfahrung {ibernehmen diese Betroffenen-Vertreter im Zuge der
Arbeit am bzw. zum Lohnsystem entweder die Identitit der einen oder anderen Interessenseite.
Mitunter pendeln Mitarbeiter auch phasenweise zwischen diesen Seiten hin und her. Bei letzte-
ren 148t sich haufig beobachten, daB diese wihrend der kreativen Konzeptionsphase eher aus
einer produktivititsanregenden und leistungsdifferenzierenden Position heraus handeln. Immer
dann, wenn die Konzepte auf die konkrete betriebliche Situation heruntergebrochen werden
oder endgiiltige Festlegungen zu treffen sind, duBern sie plétzlich ihre Bedenken beziiglich ra-
dikaler Anderungen und zu starker Differenzierung auf Mitarbeiterebene.)

Liegen im Zuge einer solchen Entwicklungsarbeit konkrete Systemvorschlige vor, so nimmt

der Betriebsrat diese moglichst unverbindlich entgegen.

Dazu ein Betriebsrat:

Ich hab zwei Moglichkeiten. In Dingen, wo ich daheim bin, red ich gleich einmal sehr laut mit,
um etwas zu verhindern; oder ich ziehe mich zuriick, warte ab, laf3 sie einmal kommen und
probiere dann, einzugreifen oder zu beeinflussen.

Oder an anderer Stelle:

Bevor ich zum System ja sage, will ich wissen, was am Schluf3 fiir jeden rauskommt.

Ein weiterer langgedienter Betriebsrat zur generellen Haltung von Betricbsratskorperschaften:
Das sind Themen, wo wir uns bewufBt sagen, das schauen wir uns einmal an, lassen wir sie

einmal, Wir ziehen uns zuriick und lassen einmal die anderen wirtschaften. Wir gehen zum
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Verband, fragen ab, kinnen wir das in dieser Form akzeptieren, ist es konform; und dann sa-

gen wir ja oder nein.

Im Interaktionsmuster des Zwei-Parteien-Modells zieht sich die Betriebsratskorperschaft in die-
ser Phase mit den Losungsvorschligen des Managements zuriick, um sie zur Begutachtung an

die Arbeitnehmer-Interessenvertretungen bzw. -Interessenverbinde weiterzuleiten.

Ein Betriebsrat:
Meine Position ist die: Im Betrieb wird vorgeschlagen, und mit dem Vorgeschlagenen gehe ich

dann zu meinen Kollegen in der Arbeiterkammer und in der Gewerkschaft.

Ein interviewter Manager:
Vor allem haben Betriebsrite im Hinterkopf: Achtung, das ist jetzt ein politisch brisantes The-

ma, um so mehr wird das Thema an die Verbdnde zuriickgespielt.

Nach Besprechungen mit den Vertretern von Arbeiterkammer und Gewerkschaft gibt der Be-
triebsrat - verhandlungstaktisch und inhaltlich "aufmunitioniert” - gegeniiber der Unterneh-
mensvertretung eine Stellungnahme ab.

Zur Rolle der tiberbetrieblichen Interessenvertreter auf Arbeitnehmerseite berichtet ein Funktio-
nér einer Arbeitnehmerorganisation:

Ich leg da immer meine Finger auf die Wunde, um aufzudecken: "Da will man Euch gewisse
Sachen runterverhandeln." Da platzt das Projekt meistens, indem der Betriebsrat plotzlich mit

einer klaren Position in die weiteren Verhandlungen hineingeht, die wir erarbeiten.

Generell werden Gewerkschaft und/oder Arbeiterkammer nur aktiv, wenn sie von den betrieb-

sinternen Arbeitnehmervertretern dazu aufgefordert wird.

Ein Arbeitgebervertreter zu dieser Thematik:

Die Gewerkschaft bindet sich dann ein, wenn sie vom Betriebsrat gerufen wird und nicht umge-
kehrt. Die Gewerkschaft sagt, ich mache die Rahmenpolitik iiber den Kollektivvertrag, und die
betriebliche Ausgestaltung der Systeme obliegt dem Betriebsrat.
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Ein Betriebsrat:
Die Gewerkschaft iibt hauptsichlich Beratungsaufgaben aus. Wenn sich heute ein Betriebsrat
nicht beraten lift, dann hilft der Gewerkschaft alles nichts.

Sofern sich die Betriebsratskorperschaft zu den Besprechungen mit dem Management "“ihre
Lohnspezialisten" aus den Arbeitnehmerverbinden direkt ins Unternehmen holt - was im Inter-
aktionsmuster des Zwei-Parteien-Modells den Regelfall darstellt -, treten die Vertreter von Ar-
beiterkammer und Gewerkschaft gemeinsam auf, Der Arbeiterkammervertreter deponiert logi-
sche/inhaltliche Fehler und Schwachstellen sowie offene Fragen zur Lohnsystemvorlage; der
Gewerkschafisvertreter spricht die gewerkschaftspolitisch inakzeptablen Punkte an.

Ein Arbeiterkammerfunktionir zu diesem bewuBten Rollensplitting:

.... d.h. bei Beratungsprojekten treten wir immer gemeinsam als AK und OGB auf. Der Gewerk-
schafissekretir bringt sein differenziertes Kollektivvertragswissen ein, definiert praktisch die
gewerkschaftliche Position zu einem bestimmten Sachverhalt und betreibt insofern betriebliche
Lohnpolitik; der AK-Referent bringt so etwas wie ein Sachverstandswissen ein, moderiert,

mischt sich de facto aber nicht in die Kollektivertragslinie der Gewerkschaft ein.

Treten die iiberbetrieblichen Vertreter der Arbeitnehmerseite nicht "physisch” im Unternehmen
auf, so libernimmt die Betriebsratskérperschaft weitgehend deren Argumentation und nimmt
selbst zum Systemvorschlag in seiner konkreten aktuellen Ausgestaltung (abschligig) Stellung,

Die Lohngestaltungsvorhaben in den untersuchten Unternehmen, in denen die innerbetriebli-
chen Akteure nach dem Zwei-Parteien-Modell agierten, endeten maximal mit kleinen System-
adaptierungen - beispielsweise im Zulagenbereich -, ohne daB die eigentliche Lohnsystemstruk-
tur grundsitzlich verdndert wurde.

Zur lohnspezifischen Qualifikation der innerbetrieblichen Arbeitnehmer-Interessenvertre-
tung:

Nach den Aussagen der tiberbetrieblichen Arbeitnehmer-Interessenvertreter resultiert das aktive
Eingreifen der uberbetrieblichen Akteure auf Arbeitnehmerseite weniger aus dem Anspruch,
bei der konkreten Lohnsystementwicklung mitzuwirken, sondem aus der Einsicht, daB die be-
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trieblichen Arbeitnehmer-Akteure iiberfordert sind und dadurch Gefahr laufen, bewuBt oder
unbewuBt ibervorteilt zu werden,

Ein iiberbetrieblicher Arbeitnehmer-Interessenvertreter:

Methodisch, wiirde ich einmal sagen, sind - ohne Begleitung - die Betriebsratskérperschafien
den Unternehmensleitungen, gerade wenn sich diese externer Unterstiitzung bedienen, unterle-
gen. Wir haben also eine Reihe von Fillen, wo Projekte dann geplatzt sind, weil Betriebsrdte

tiberrumpelt wurden.

Im Gesprich wird von einem Arbeitnehmer-Interessenvertreter folgender Sachverhalt als die
beiden Seiten der sterreichischen Kollektivvertragsmedaille klar beschrieben. Demnach verfu-
gen die Betriebsréte in Zusammenhang mit der Entwicklung und Einfihrung von neuen Lohn-
modellen iiber ein Machtpotential, da diese ohne ihre Unterschrift unter eine Betricbsvereinba-
rung nicht praktiziert werden diirfen. Diese Moglichkeit der Verweigerung wissen sie auch zu
nutzen. Was die inhaltliche Beurteilung eines Lohnmodells und den arbeitsorganisatorischen
Gestaltungsspielraum anbetrifft, seien sie aber im Regelfall dem Management unterlegen.

Die Aussage eines Betriebsrats stellt unmittelbar einen Zusammenhang zwischen Kompetenz
und Handlungsorientierung her:

Aufmich bezogen, nehme ich gern die passivere Rolle bei Dingen ein, wo ich nichts verstehe.

Laut Aussage eines iberbetrieblichen Arbeitnehmer-Interessenvertreters bieten die Arbeitneh-
merverbinde noch keine flichendeckende Infrastruktur beziiglich einer lohnspezifischen Qua-
lifizierung bzw. qualifizierten Betreuung an. Damit wird nachvollziehbar, daB Betriebsrite, die
im Zwei-Parteien-Interaktionsmuster mit dem origindren Handlungsaufirag als alleinige Vertre-
tung der Arbeitnchmer-Interessen aufireten, sich aufgrund dieser Unterlegenheit in eine passive,
abwartende Begutachterrolle zuriickzichen. Auf diese Weise kann auch ein Betriebsrat, der
nicht Giber lohnspezifisches Know-how verfiigt, seiner - ihm vom Gesetzgeber in Lohnfragen

zugedachten - Funktion seriés nachkommen.
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Zur generellen Funktion von Lohnsystemen im Rahmen des Zwei-Parteien-Modells:

Die Arbeitgeber, die im Zwei-Parteien-Modell agieren, sehen primir den Produktivitits- bzw.
Effizienz- und Kostenaspekt eines Lohnsystems. Umgekehrt liegt die Bedeutung eines Lohn-
systems fiir die Betriebsrite generell im Umverteilungsaspekt.

Ein Betriebsrat auf die Frage nach seiner Positionierung im Spannungsbogen "Lohnsystem als
integrierter Bestandteil einer Personalstrategie oder isoliertes Instrument der Lobnfindung bzw.
Entgeltverteilung":

Aus meiner Sicht gesehen, ist ein Lohnsystem eine Frage der Umverteilung im klassischen Sin-
ne auf Betriebsebene. Der Kollektivvertrag, der das Thema Umverteilung behandelt, kann nicht

aufjeden einzeinen Betrieb eingehen.

Bei den interviewten Akteuren der Arbeitgeberseite existieren jedoch bereits Tendenzen, Lohn-

systeme auch als personalstrategisches Instrument zu schen.

Zwei personalverantwortliche Manager aus einem Unternehmen:

Es ist weder das Entweder noch das Oder. Ich wiirde meinen, daf3 sicherlich beide Aspekte hier
eine Rolle spielen. Es zeigt sich schon, daf diese Tendenz besteht.

Ich kann das nur unterstreichen, die Tendenz, daff man in Richtung Personalpolitik geht. Wir
liegen also bei ca. 60 Prozent in Richtung Expertensystem, der Betriebsrat bei etwa 80 bis 90
Prozent.

Betriebsrite aus der Zwei-Parteien-Verhandlungssystemkultur lassen diesen Aspekt - zumin-
dest, was die Gegenwart betrifft - beiseite. Ein Betriebsrat, der in einem Zwei-Parteien-System
zu Hause ist, kommt auf diesen Punkt ganz bewuBt erst nach Beendigung des offiziellen Inter-

views zu sprechen.

Die prinzipielle Struktur des Kooperationsmusters: Zwei-Parteien-Modell

0 Die Initiative zu strukturellen Systeménderungen geht vom Management aus. Die Betriebsri-
te setzen Initiativen nur, wenn sie dic Lohnhéhe einzelner Personen bzw. Mitarbeitergruppen

verdndern méchten.
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0 Die Konzeptarbeit wird aktiv von der innerbetrieblichen Arbeitgeberseite betrieben.

0 Die Betricbsrite halten sich aus taktischen Griinden moglichst aus der Entwicklungsarbeit
heraus und verhindern damit, Mitverantwortung fiir die Ergebnisse der Gestaltungsarbeit
{ibernehmen zu miissen. Auf diese Weise lassen sie sich den ProzeB bis zum Schlufl offen,
um am Ende die Einfiihrung des entwickelten Systems unbelastet beflirworten oder ablehnen

zu kénnen,

0 Die Betricbsrite interessieren sich weniger Fiir das "Wie" - die Struktur/Logik - des Lohn-
systems bzw. seine Funktionalitit beziiglich der Unternehmensproduktivitit als vielmehr um
die konkreten lohnsummenmiBigen Auswirkungen auf Ebene der einzelnen Mitarbeiter.

O Arbeitnehmerverbinde werden nur auf Einladung der Betriebsratskorperschaft aktiv. Thr
Einsatz hingt davon ab, wie stark sie zur Mitwirkung aufgefordert werden oder wie sehr sie
annehmen, da8l die Betriebsrite im konkreten Fall iiberfordert wiren bzw. von der Arbeitge-

berseite "ausgetrickst” werden.

0 Treten die Vertreter von Arbeiterkammer und Gewerkschaft gemeinsam im Unternehmen
auf, so betreiben sie aus taktischen Griinden ein Splitting. Der Arbeiterkammervertreter
ibernimmt als Lohnsystem-Experte den neutralen methodisch-inhaltlichen Part, der Ge-
werkschaftsvertreter agiert lohnpolitisch auf Gewerkschafis-Kollektivvertragskurs.

0 Im Zwei-Parteien-Modell kommt es im allgemeinen nicht zu neuen Systemkonzepten. Die
Losungen verharren in den bestehenden Systemarchitekturen; leichte Verinderungen im Be-

reich der Zulagen, Primien- und Grundlohnsummen sind allerdings méglich.

Nachstehende Graphik versucht das Zwei-Parteien-Modell mit seinen jeweiligen Akteuren vor
dem Hintergrund der relevanten betrieblichen Subsysteme und der kollektivlichen Arena sche-

matisch darzustellen.
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Zwei-
Parteien-

Modell

externe

Umwelt

Abbildung 3: Das Zwei-Parteien-Modell

Das Verhandlungssystem wird nicht aus dem Arbeiterbetriebsrat und dem personalverantwort-
lichen Management gebildet. Da sich beide Seiten mehr ihren jeweiligen iberbetrieblichen In-
teressenvertretungen verpflichtet fiihlen als dem internen Verhandlungssystem. verhandelt de

facto das Teilsystem Arbeitgeberpartei mit dem Teilsystem Arbeitnehmerpartei.
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E.2.4 Zusammenfassung
Modellaspekte Co-Management- Experten- Zwei-Parteien-Modell
Modell Modell
Intention okonomische Prosperidt/ | zentral gesteuerte Entwick- | Arbeitgeberseite: dkono-
Entwicklung des eigenen | lung/Einfihrung/Wartung | mische Prosperitat, Ma-
Unternehmens in seiner eines fachlich fundierten | ximierung der Produktivi-
marktwirtschafilich rele- "wahren" Lohnsystems fir | tit;
vanten Umwelt; gemein- | gesamtes Unternehmen; Arbeitnehmerseite: Si-
same Steuerung von Effi- | Interessenausgleich mittels | cherstellung bzw. Ausbau
zienz und Verteilung arbeitswirtschafilicher der angestammten Arbeit-
Methodik nehmerrechte und Vertei-
lungsprinzipien;
beide Seiten:
Macht/Position ausbauen
Selbstverstindnis der pragmatisch gemeinsam | Experten eine den fachli- | Arbeitgeberseite: Konzepte
betrieblichen Akteure mit dem Gegentiber eine | chen Regeln entsprechende | liefern und Betriebsriten
tragfihige Losung finden | realisierbare Losung kon- | Zugestindnisse abringen;
zipieren lassen Arbeitnehmerseite: még-
lichst keine Verpflichtun-
gen eingehen und in Be-
gutachterrolle bleiben
Initiative zur Geschifisfuhrung, perso- | unternehmensinterne Ex- | Geschifisfiihrung, Be~
Lohnsystem-entwicklung { nalverantwortlicher Mana- | perten triebs- oder Personalleiter
ger, Betriebsrat (Arbeitswirtschafier), Ver-
treter eines Teilbetriebs
Durchfithrung der personalverantwortlicher | unternehmensinterner, personalverantwortlicher
Konzeptarbeit Manager und Betriebsrat | parititisch besetzter Exper- | Manager (ev. Betriebsleiter
sowie eventuell gemein- | tenkreis sowie von der Arbeitge-
sam ausgewdihlte Mitglie- | (Arbeitswirtschafler / Be- | berseite ausgewihlie Mit-
der aus dem Unternehmen,; | triebsrat) glieder aus dem Unter-
gegebenenfalls unter Mit- nehmen), gegebenenfalls
wirkung externer Berater mit externen Fachleuten
(Kammer, Berater, be-
freundete Unternehmen);
Begutachtungsrolle des
Betriebsrats
Stellenwert des Handlungsrahmen, der Handlungsrahmen, der verbindliche Vorgabe in
Kollektivvertrags maximal genutzt werden | fiber Teilnahme an Gberbe- | seiner praktizierten Form
kann und die rechtlich trieblichen Expertenforen | und Gestaltungsgrund-
verbindlichen Grenzen mitgestaltet wird struktur fur die Konzeptar-
absteckt beit
Form der Mitwirkung gegebenfalls Einholung durch Mitwirkung der Arbeitgeberseite: gegebe-
der iiberbetrieblichen der Zustimmung durch internen Experten in diber- { nenfalls punktuelle gegen~
Akteure Arbeitnehmer- betrieblichen Gremi- seitige Information;
Interessenvertretung en/Foren Arbeitnehmerseite: perma-
nente interessenpolitische
Beratung, Argumentations-
und Entscheidungsunter-
stdtzung gegentiber Ar-
beitgeberseite
Systemlésung pragmatisch 16sungsorien- | inhaltlich/methodenorienti | Umsetzung von Kollektiv-
tiert, innovativ ert, generell systemkonser- | vertragsregelungen
vativ, im Detail systemop-
timierend

Tabelle 2: Die Kooperationsmuster im Uberblick
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E.3 Kultur, Leistungsfihigkeit und Bruchlinien der drei
Kooperationsmuster

Mit den bis jetzt vorliegenden Ergebnissen 146t sich die Interessen- und Kooperationsdynamik
als bestimmendes Umfeld der betrieblichen Entwicklung und Handhabung von Lohnsystemen
nachvollziehen, darstellen und in den relevanten Unterschieden benennen. Im Laufe der Erhe-
bungsarbeit durch die Mitglieder der Forschergruppe sowie im Rahmen von Meetings, in denen
die Befragungsergebnisse ausgetauscht, ausgewertet und strukturiert wurden, sind zusitzliche
Assoziationen und Bilder entstanden, die iiber den oben beschricbenen Schwerpunkt hinausrei-
chen. Beobachtungen und Eindriicke, bei denen nicht mehr betriebliche Lohnfragen im Vor-
dergrund standen, sondern ganz allgemein die Art und Weise, wie betriebliche und iiberbe-
triebliche Akteure generell miteinander in Beziehung treten, miteinander umgehen, wie Gespri-

che gefiihrt werden, wie sich die Akteure gegenseitig einschétzen usw.

Die folgenden vier Themenfelder wurden genauer untersucht und die Ergebnisse wieder nach
den drei prinzipiellen Handlungsmustern Co-Management, Experten-Modell und Zwei-

Parteien-Modell gegliedert:

0 Die Kooperationskultur der betrieblichen Akteure - vomehmlich verstanden als handlungs-
leitende Normen, Werte und Grundannahmen - im Handlungszusammenhang mit Lohnfra-
gen,

0 die Erwartungen an die iiberbetrieblichen Akteure,

1 die Leistungsfahigkeit der beobachteten und berichteten Handlungsmuster sowie

O die Grenzen und potenticllen Bruchlinien solcher Handlungsmuster.
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E.3.1 Co-Management

Die Kultur des Handlungssystems Co-Management-Modell

Handlungsorientierung

Fir Handlungssysteme mit dem Muster Co-Management ist Dynamik bzw. Handlungsorientie-
rung bis hin zum Aktionismus charakteristisch. Im Vordergrund steht das Tun, das Gestalten,
das Bewegen. Auf der Sachebene, wenn es um bestimmte inhaltliche oder methodische Ent-
scheidungen geht, dominieren Kreativitit, Schnelligkeit und damit auch die Bereitschaft zu
Risiko. Die Dinge miissen nicht bis ins letzte Detail wissenschaftlich geklart werden. Es ist
moglich - etwa wenn es um die Suche nach einem brauchbaren Leistungsbewertungsinstrument
geht -, neue, durchaus noch unerforschte eigenstindige Lésungen zu erarbeiten und anzuwen-
den. Selbst bei solch sensiblen Themen ist es nicht unbedingt notwendig, daB sich genau dieses
Instrument schon in einem anderen Unternechmen bewihrt hat. Die Uberzeugung, es zu schaf-
fen, selbst wenn man der erste ist, der dicsen Weg geht, ist tragfahig und wirkt prozeBbe-
schleunigend. Gefundene Losungen koénnen im Co-Management-Modell als Ergebnis eines
bestimmten MaBles an "situativer Oberflichlichkeit" durchaus nur zu 90 Prozent durchdacht
sein. Die Co-Management-Verhandlungssysteme, die mit dieser kulturellen Prigung erfolgreich
auf den relevanten externen und internen Mérkten agieren, haben eine ausgeprigte Bereitschaft
entwickelt, sich gegebenenfalls die notwendige inhaltliche Prizision und fachliche Methodik
als Dienstleistung von auBien zuzukaufen.

Wir-Orientierung, Gespriich, Konflikt und Kompromifs

Die sozialen Umgangsformen sind informell unkompliziert. Der Identitit stiftende Bezugspunkt
des gemeinsamen Tuns ist die relevante Umwelt "Firma", fiir die man etwas produziert. Sie
wird in einem der untersuchten Co-Management-Unternehmen mit Metaphern beschrieben, die
zum Teil an Familien erinnern: ... Auch wenn es mit einem Betriebsrat besser geht, mit einem
weniger, ... in einem Familienbetrieb miissen immer alle an einem Tisch sitzen. ... Die Betriebs-
rite des Verhandlungssystems sind Teil des Unternehmensverbunds und fiihlen sich diesem
auch personlich zugehorig. Wenn die verschiedenen Unternehmensangehérigen das Wort "wir"

verwenden, gleichgiiltig ob intern oder extern, heifit das bei allen immer dasselbe: die gemein-
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same Firma. Gewerkschaft, Kammer und Industriellenvereinigung sind als Umwelt unter-
schiedlich relevant und ihre EinfluBmoglichkeiten auf das unternehmensinterne Geschehen auf
die formalrechtiichen Aspekte beschrinkt. Es sei denn, ein Betriebsrat ist selbst Gewerkschafts-
funktionir. Davon abgesehen, sind Experten, Sekretire und Funktiondre der Interessenverbén-
de - also die iberbetrieblichen Akteure - nicht Mitglieder des Handlungssystems Co-
Management-Modell. Das kann auf der einen Seite etwa zu solchen Haltungen fiihren: ... Die
Gewerkschaft soll machen, was sie will, ich lasse mich nicht gegen den eigenen Betrieb aufhet-
zen. .... Zum anderen kann der Gegensatz zwischen Gewerkschaft und Betrieb in der Position
eines Betriebsratsvorsitzenden aufgehoben werden, der gleichzeitig in der tberbetrieblichen
Arena funktional verankert ist und davon ausgeht, daB Verdnderung bei betrieblichen Lohnsy-
stemen auch fiir gewerkschaftliche Entwicklung wichtig ist, Die themenbezogene Kooperation
ist unmittetbar, konsequent und konflikthaft, letztlich aber immer auch kompromiBbereit auf
den Unternehmenszweck bezogen. Man weiB, daf man sich gegenseitig braucht, man weil um
die gegenseitigen Abhingigkeiten, die immer wieder thematisiert werden, Das Vertrauen in die
Kooperation basiert vor allem auf einer personenbezogenen inhaltlichen Loyalitit, die sich of-
fensichtlich fiir alle Beteiligten lohnt. In einem Co-Management-Modell-Handlungssystem ist
es einem Personalchef erlaubt, 6ffentlich "Feuer und Flamme" fiir dic Idee eines Betriebsrats zu

sein,

Personenorientierung

Wesentliche Voraussetzung der Gesprichs- und Handlungskultur ist ein .basales Fitting, auf der
Personencbene, d.h. die beteiligten Akteure "kénnen" miteinander. Die Zugehérigkeit eines
Mitglieds des Handlungssystems Co-Management-Modell zum System ist ziemlich stabil, dar-
aus entsteht fiir die Akteure das Gefiihl, durch Erwartungen und Anforderungen von auien nie
wirklich bedroht zu sein. Der Uberlebensraum ist die eigene Firma; die relevanten professionel-
len Bezugspersonen befinden sich in dieser. Das macht nach innen abhéngig, nach auS8en unab-
hingig. Das Handlungsmuster Co-Management-Modell entwickelt sich in Firmen ohne Hire-
and-Fire-Kultur. Streit und Konflikte werden so ausgetragen, dafl keine "unheilbaren Verlet-
zungen" einzelner Personen zuriickbleiben. Es findet sich immer eine inhaltliche Losung, der

letztlich alle Beteiligten zustimmen konnen.
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Wie sich die einen iber die anderen duBlern

Eine besondere Eigenschaft des Handlungssystems Co-Management-Modell besteht in der Zu-
riickhaltung seiner Mitglieder Extemnen gegeniiber, sich iiber Systemmitglieder kritisch bzw.
negativ zu duflern. Man macht sich "die Mauer" oder schweigt. Bei externen Auftritten verhin-
dern die Systemmitglieder Parteibildungen und Spaltungen. Management und Betriebsrat treten
in der Regel gemeinsam und mit abgestimmten Beitrigen und Positionen auf, die auch aufein-

ander Bezug nchmen.

Erwartungen an iiberbetriebliche Akteure

Die Kooperation mit externen, iiberbetrieblichen Akteuren orientiert sich an folgenden Spielre-

geln:

0 Es muB geniigend Freiraum fiir interne Entwicklungen vorhanden sein.

0 Uberbetriebliche Akteure sind Dienstleister auf Abruf fiir punktuelle Kooperation. Die in-
haltliche und organisatorische Steuerung ihres Einsatzes erfolgt durch das interne Akteurs-
system.

0 Externe Dienstleister miissen respektieren, daf8 sich alle Mitglieder des Handlungssystems
Co-Management-Modell ausschliefllich an der Akzeptanz durch die innerbetrieblichen Be-

zugsgruppen orientieren.

Die Leistungsfihigkeit des Handlungssystems Co-Management-Modell

Das Handlungssystem Co-Management-Modell reagiert schnell, pragmatisch und innovativ auf
neu aufiretende innere oder #uBere Uberlebensvoraussetzungen der Firma. Die dabei entste-
henden Losungen sind elastisch in bezug auf formale arbeits- und kollektivvertragsrechtliche
Rahmensetzungen. Ohne diese zu negieren, steht im Vordergrund das Ausloten und Nutzbar-
machen erkennbarer Spielrdume. Wenn hinsichtlich personalwirtschaftlicher und betriebswirt-
schaftlicher Methoden neue Konzepte zu erproben und anzuwenden sind, regt das eher an als
abzuschrecken. Im Vordergrund steht dic handlungsleitende Vision, eine einmal als solche er-
kannte Herausforderung zu meistern. Dabei ist das grundlegende Muster zur Bewiltigung ho-
her Problemkomplexitat Aktivitit und Vertrauen in die Kooperation, Leistung und Losungsori-

entierung eines personal und kommunikativ iiberblickbaren Personenkreises, Fehlende fachli-
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che, methodische und soziale Ressourcen werden von aufien beschaftt und effektiv sowie un-
kompliziert genutzt, wobei kaum fachlich-methodische Tabus oder Sentimentalititen aufireten.
Wenn es notwendig ist, werden alte Modelle durch bessere neue ersetzt. Besser heiit funktional
erfolgversprechend, die gerechtfertigten Interessen der Belegschaft angemessen vertretend,
dabet jedoch 6konomisch effektiv und administrativ iiberschaubar. Werte wie Methodentreue,
Bindung an Lehrmeinungen und "Richtigpostulate” haben wenig Bedeutung. Die gefundenen
Lésungen werden durch interne Vertrige zwischen den an der Entwicklung beteiligten Perso-
nen und betrieblichen Interessengruppen ratifiziert,

Ein in der Vergangenheit angewandtes Lohnsystem mit kollektivvertraglichen Lohngruppen
und Zeitakkord durch einen im Unternehmen entwickelten Funktionslohn (siehe v. Eckard-
stein/Janes 1995) und einen durch "weiche" Kriterien gesteuerten Leistungslohn zu ersetzen, ist

kein prinzipielles Problem.

Potentielle Bruchlinien

Die beschriebenen Merkmale und Leistungsoptionen des Handlungssystems Co-Management-
Modell enthalten auch eine Reihe von Begrenzungen, Gefahren und potentiellen
"Bruchstellen”.

Abbruch der Beziehungen zu den dufleren Umwelten

Der Kontakt zu stark politisch-zentralistisch operierenden Funktiondren und Vertretern iiberbe-
trieblicher Interessenvertretungen - insbesondere betrifft dies Gewerkschaft und Arbeiterkam-
mer - kann zu Problemen fiihren, Nachdem die Betriebsrite des Co-Management-Modells in
erster Linie der eigenen Firma und der dort arbeitenden Belegschaft verbunden sind, nicht je-
doch den in der Gewerkschaft und in der Arbeiterkammer vertretenen zentralen gesellschafts-
und interessenpolitischen Zielsetzungen, sind sie fiir Arbeiterkammersekretire sowie Gewerk-
schaftssekretire und -funktionire schwierige Kooperationspartner. Gewerkschafter erleben die
starke Innenorientierung der Betriebsrite als provokant zuriickweisend und gewerkschaftspoli-
tisch kontraproduktiv. Betriebsriite im Co-Management-Modell, die keine Karriere in der Ge-
werkschaft oder Arbeiterkammer anstreben oder eine solche bereits abgeschlossen haben, sind
von auBen schwer zu steuern. Aufgrund dieser spezifischen Beziehungs-Konstellation kénnen

auftretende inhaltliche Widerspriiche leicht iiber den unmittelbaren Wirkungsbereich der kon-
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kret operierenden Personlichkeiten hinaus offentlich eskalieren. Diese Einschitzung gilt aber
nicht fiir das Co-Management-Handlungssystem in dem Unternehmen, in dem der Betriebsrats-
obmann auch maSgeblicher Gewerkschafissekretir war. Dieser war ebenso wie in der betriebli-
chen auch in der gewerkschaftlichen Sphire eingebunden und vermittelt in seiner Person zwi-

schen diesen beiden Bereichen.

Konflikte mit den ausgeschlossenen inneren Umwelten

Die Inszenierung kollektiv organisierter Face-to-face-Situationen - der "runde Tisch" als domi-
nierende Arbeitsform des Handlungssystems Co-Management-Modell - fithrt in groBen, kom-
plex strukturierten Betrieben leicht zum Kontaktverlust mit wichtigen, dezentral eigenstindig
handelnden Bereichen und Interessengruppen. Wenn die Kommunikation nicht bewuft geplant,
gehandhabt und gesteuert wird, etwa im Sinne eines gemeinsam vereinbarten pilotartigen Vor-

gehens, kommt es zu potentiellen oder realen Frontenbildungen und internen Machtkampfen.

Prognose- und Implementierungsdefizite

Eine Schwachstelle des Handlungssystems Co-Management-Modell liegt im ausgeprigten
Vertrauen auf das, was man selbst geschaffi hat und iiberzeugt ist, auch kiinftig zwischen den
beteiligten Personen wieder schaffen zu kénnen. Was dadurch entsteht, namlich Schnetligkeit,
Aktionismus und Lésungsorientierung, birgt die Gefahr in sich, eventuelle zukiinftige be-
tricbswirtschaftliche und personalwirtschaftliche Wirkungen eines neuen Entlohnungsmodells
nicht sorgfiltig genug zu analysieren. Man verzichtet moglicherweise darauf, potentielle Aus-
wirkungen, die relevante Daten fiir die in Arbeit befindlichen Losungen liefern kénnten, einzu-

schitzen und zu formulieren, ohne die Auswirkung dieses Verzichts immer bedacht zu haben.
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E.3.2 Experten-Modell

Die Kultur des Handlungssystems Experten-Modell

Analytische Methodenorientierung/Zentralismus

Das Handlungssystem Experten-Modell operiert analytisch-methodisch, vorsichtig-griindlich
mit einem ausgeprigten, zentralistisch formulierten, exklusiven Gestaltungsanspruch. Aus der
Innenperspektive legitimiert sich dieser Anspruch aus dem SelbstbewuBtsein iiberragender
fachlich-methodischer Kompetenz, Aus der Perspektive relevanter Umwelten, etwa von Be-
tricbsbereichen oder Geschifisfeldern, die fiir sich einen Anspruch nach dezentraler Eigen-
stindigkeit formulieren, wird dieses Selbstverstindnis leicht in die Zuschreibung eines fach-
lich-methodisch nicht kooperationsbereiten, distanziert-machtbewuBlten Zentralbereichs umkip-
pen. Die betrieblichen Umwelten haben die Handhabung der personalwirtschaftlichen Aufga-
benstellungen an das Handlungssystem Experten-Modell delegiert. In Symmetrie zu den rele-
vanten Umwelten - insbesondere die Firma, in der das Handlungssystem “gegriindet wurde" -,
aber auch zu den iiberbetrieblichen Akteuren - Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbande - ist
das Modell konsequent hierarchisch strukturiert. Der innere Kreis der Entscheidungstriger,
alles exzellente Fachleute, beschiftigt im Hintergrund Fachabteilungen (in der Firmenorganisa-
tion) und Delegiertenkreise (z.B. Lohnkommissionen in den entsprechenden Betriebsratskor-
perschaften), die diesem Kreis zuarbeiten. In den Fachabteilungen und Lohnkommissionen
werden einerseits die fachlichen und organisatorischen Fragen autbereitet, andererseits die

Nahtstellen zu den betrieblichen Umwelten verwaltet.

Die hierarchische Grundverfassung der betrieblichen und iberbetrieblichen Umwelten findet
eine weitere symmetrische Entsprechung in den verwendeten, entwickelten und administrierten
arbeitswirtschaftlichen Methoden. Die Instrumente sind flichendeckend allgemeingiiltig-richtig,
komplex aufgebaut und fachwissenschaftlich solide abgesichert. Die Mitglieder des Handlungs-
systems Experten-Modell vertreten ihre fachliche Disziplin und Methodik in der kollektivver-
traglichen Offentlichkeit als Experten von Rang und Namen - allerdings getrennt und in ge-
trennten Welten auftretend: die Betriebsrite als Experten in den Arbeitnehmerverbinden und -
einrichtungen, die Arbeitswirtschafter in den Arbeitgeberverbinden und deren Fachgremien.
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Subsystembildung und Verbundenheit durch die gemeinsame Methedik und iiber Jahr-

zehnte entstandene sozialpartnerschaftliche Kooperationsmuster

Die sozialen Umgangsformen sind formell, Distanz wahrend, vorsichtig und statusbetont. Die
Zuordnung jedes Mitglieds des Handlungssystems Experten-Modell zu seinem betrieblichen
Subsystem ist der grundsitzliche Identititsanker, der genauso akzeptiert wird wie die damit
verbundenen Kooperationsspielregeln. Die Interessen sind eindeutig zugeordnet und vertreten:
Die Arbeitswirtschafter operieren fiir die Management- bzw. Unternehmerseite, die Betriebsrite
vertreten in diesem Spiel die gesellschaftspolitischen Positionen der Gewerkschaften und legi-
timieren sich aus dem Interessenvertretungsanspruch fiir die Belegschaft. So divergierend die
Positionen auch immer wieder sein mégen, die gemeinsam vertretene und vertraute Methodik
produziert immer wieder eine aufs neue tragfihige KompromiSplattform. Je mehr Elemente
etwa des betrieblichen Entgeltsystems sich in den kollektivvertraglich formulierten Entgeltspiel-
regeln abbilden, um so stabiler ist die Kooperation im Handlungssystem. Die iiberbetrieblichen
Akteure der Kollektivvertragspartner sind damit zu wichtigen Mitgliedern des Expertenmodells
avanciert. Das Handlungssystem Experten-Modell verbindet damit durch seine Mitglieder die
Firma sowie die politische und sozialpartnerschaftliche Umwelt. Damit wird vieles moglich und
zugleich vieles verhindert. Zum einen besteht die Moglichkeit, betriebliche Interessen und Me-
thoden in den quantitativen und qualitativen Kollektivvertragsabschliissen zu verankern, an
deren Zustandekommen die Mitglieder des Handlungssystems mittelbar oder unmittelbar betei-
ligt sind. Zum anderen werden durch die damit verbundene organisatorische und inhaltliche
Vielschichtigkeit, die immer wieder zu bewiltigen ist, die Innovationsbewegungen der im Be-
tricb eingesetzten Systeme langsam, behibig und trige. In der betrieblichen Umwelt auftreten-
de, dezentral orientierte Autonomiebewegungen sind fiir die Arbeitswirtschafter und Betriebsra-
te des Handlungssystems Experten-Modell in gleicher Weise identititsbedrohend und verstar-
ken damit in einer gleichlaufenden Abwehrbewegung den interessenpolitischen Schulterschluf.
Das gemeinsame Anliegen, das Zentrale zu bewahren, ist damit das dritte prigende Element der

wirksamen Kooperationsmuster.
Wie sich die einen iiber die anderen dufiern
Im Handlungssystem Experten-Modell gibt es wenig Zuriickhaltung, Externe in die eigenen

Sichtweisen zu den Haltungen, Differenzen sowie taktisch-strategischen Schachziigen des in-

teressenpolitischen Gegeniibers einzuweihen. Die pragmatische Anerkennung der jeweiligen
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Personen bleibt dadurch unbeschadet. Gemeinsame 6ffentliche Auftritte, etwa auf Kongressen
oder in Publikationen, finden nicht statt. Das "wir" des Handlungssystems Co-Management-
Modell ist ebenfalls nicht vorhanden. Ein "wir" verweist im Handlungssystem Experten-Modell

auf die Zugehorigkeit zur jeweiligen interessenpolitischen back-home-Instanz des Sprechers.

Erwartungen an Gberbetricbliche Akteure

Die Kooperation mit externen, iiberbetrieblichen Akteuren orientiert sich an folgenden Spielre-
geln:

0 Bereitstellung und Erhaltung der gesetzlichen und kollektivvertraglichen Rahmenbedingun-
gen, um die betrieblichen Lohnsysteme iiber die Zeit konsequent anwenden und weiterent-
wickeln zu kdnnen,

O Die Mitglieder des Handlungssystems Experten-Modell sind Mitglieder in den diversen
fachlich einschligigen Gremien der Interessenverbénde. Bei den Kollektivvertragsverhand-
lungen wird auf das im Handlungssystem akkumulierte Erfahrungswissen zuriickgegriffen.
Damit entstehen reale Moglichkeiten, die Entwicklung dieser Verhandlungen und ihre Er-
gebnisse zu beeinflussen.,

0 Die Mitglieder des Handlungssystems Expertenmodell sind fester Bestandteil der einschli-
gigen fachlichen community ( REFA, Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft etc.).

Die I eistungsfihigkeit des Unternehmens Expertenmodell

Das Handlungssystem Experten-Modell kann zentral gewartete, hochdifferenzierte und metho-
disch ausgereifte Systeme in komplexen grofen Organisationen warten, adaptieren, kollektiv-
vertraglich immer wieder absichern und betrieblich einsetzen. Ubereilte punktuelle Verande-
rungen, die sich zu einem spiteren Zeitpunkt oder in einem bestimmten Betriebsbereich nicht
umsetzen lieen, werden vermieden. Das Handlungssystem Experten-Modell produziert dies-
beziiglich kein methodisches "Flickwerk", sondern alle durchgefiihrten Adaptierungen an den
Systemen sind auf der betrieblichen und tberbetrieblichen Ebene sozialpartnerschafilich ge-
priift und kompatibel, Auch die mitwirkenden Personen verfiigen iiber die nétige fachliche und
rechtliche Kompetenz, alle Moglichkeiten und Spielrdume in den arbeits- und kollektivvertrags-
rechtlichen Rahmenbedingungen betrieblich voll auszuschépfen. Durch die personelle Verbin-

dung zu den untemehmensinternen arbeits- und personalwirtschaftlichen Zentralabteilungen
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und betriebsritlichen Lohnkommissionen sowie zu den externen Expertenstiben in den diver-
sen Interessenverbinden konnen die dort bereitstehenden Fachressourcen auch im eigenen Be-
trieb genutzt werden. Voraussetzung dafiir ist allerdings eine prinzipiell durchgingige Uber-
einstimmung iiber Aufbau, Méglichkeiten und Grenzen zentral konzipierter arbeitswirtschaftli-
cher Instrumente.

Potentielle Bruchlinien

Die entwickelten Systeme und damit das Handlungssystem Experten-Modell ist nicht in der
Lage, starke dezentral orientierte Differnzierungsbewegungen methodisch zu bedienen. Die
organisatorische Umstrukturierung eines funktional-hierarchisch homogen aufgebauten Kon-
zemns in ein Netzwerk weitgehend autonom agierender und sich geschifisspezifisch differenzie-
render 6konomischer Einheiten wird fiir das Handlungssystem zur existentiellen Bedrohung.
Die in einem solchen Fall oft notwendig schnell und pragmatisch zu entwickelnden "kleinen”
Losungen kann das Experten-Modell nicht produzieren, weil die kleinen, kreativen und schlag-
kriftigen "Forschungs- und Entwicklungs-Teams" fehlen. Die in solchen Fillen oft hilfreiche
Beiziehung externer Dienstleistungen gelingt im Handlungssystem Experten-Modell schwer, da
die internen Experten eine solche Kooperation als Unterwerfung unter externe "Megaexperten”
interpretieren und ablehnen wiirden. Eine organisatorische Dezentralisierung fiihrt damit auch

faktisch zur Existenzkrise des Handlungssystems Experten-Modell.

E.3.3 Zweij-Parteien-Modell

Das Zwei-Parteien-Modell ist im Gegensatz zu den beiden vorangehenden Modellen durch
weitgehende Asymmetrie gekennzeichnet, die sich sowohl in den unterschiedlich angelegten
Rollendefinitionen als auch in den nicht symmetrischen Handlungsmustern der Akteure zeigt.
Nur das konsequente Verharren in der eigenen Partei bzw. das konsequente Agieren aus dem
cigenen "Lager” heraus ist beiden gemeinsam. Letzteres war auch der Grund, diesem idealtypi-

schen Interaktionsmuster den Namen "Zwei-Parteien-Modell" zu geben.

Wie bereits bei den Ausfithrungen zu den beiden vorangehenden Modellen wollen wir bei den
Uberlegungen zu diesem dritten idealtypischen Interaktionsmuster wiederum in die Welt eines

fiktiven Unternehmens mit einer ausgeprigten "Zwei-Parteien"-Kultur eintauchen.
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Die Kultur des Unternehmens “Zwei-Parteicn-Modell”

Komplementires, positionsorientiertes Verhalten der Akteure mit Wiederholungen

Bei genauerem Hinschen 148t sich die Asymmetrie des Zwei-Parteien-Modells als
"komplementires Verhalten" interpretieren. Je mehr die eine Seite - konkret die Akteure der
Arbeitgeberseite - Aktivititen setzt und Losungsvorschlige auf den Verhandlungstisch legt,
desto weniger inhaltlichen Konzeptionswillen zeigt die andere Scite (Betriebsratskdrperschaft)

bzw. desto mehr zicht sich diese in eine passive Gutachterrolle zuriick.

Wie legen die Vertreter der beiden Parteien ihre Rollen konkret an, aus denen diese komple-
mentiren Handlungsmuster von "verdndern und bewegen" einerseits und "be- und verharren"

andererseits resulticren?

Beide Parteien zeichnen sich durch stark ausgeprigte Statusorienticrung aus; ihre Vertreter be-
gegnen einander mit einer hohen formalen Akzeptanz der Funktion des jeweiligen "Mannes
vom anderen Ufer". Uberspitzt formuliert, kénnte man charakterisieren, da die Reprasentanten
beider Lager ihre Funktion - "Mitglied des Personalwesens”, "Leiter Personalwesen",

"Betriebsratsvorsitzender" etc. - quasi vor sich hertragen.

Die eigene Identitit wird primir Gber die kontinuierliche Inszenierung der eigenen Rolle erlebt.
Die innerbetrieblichen Arbeitnehmervertreter verstehen sich als Statthalter ihres Giberbetriebli-
chen Kollektivpartners.

Wie bereits in Kapitel E 2.3 beschrieben, durchlaufen die Interaktionspartner des Zwei-
Parteien-Modells wihrend ihrer Arbeit hiufig unzihlige shnliche Schleifen, in denen die Ak-
teure der Arbeitgeberseite immer wieder versuchen, aus der eigenen Logik heraus dem anderen
Lager Konzepte schmackhaft zu machen bzw. zu verkaufen; Konzepte, die von der Arbeitneh-
merseite mit der gleichen Konsequenz immer wieder zuriickgewiesen werden, Was die Arbeit-
geberseite anliefert, ist aus Sicht der Arbeitnehmerseite zumeist unpassend bzw. véllig inakzep-
tabel, und umgekehrt sind fiir die Arbeitgeberseite die Begutachtungsantworten bzw. State-
ments der Arbeitnehmerseite "vollig daneben": Die Reaktion der einen Partei "nervt" jeweils die

andere. Gleichzeitig weil aber jede Seite ganz genau vom Lageraufirag der anderen Seite und
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zeigt personlich durchaus Verstindnis fiir die Reaktionsmuster der Akteure der anderen Partei.
Man irgert sich iiber das "sture Verhalten" der Gegenseite, wohl wissend, da8 der Partner vom
"anderen Ufer" in seiner Welt nur konsequent das tut, was man selbst in der eigenen Welt mit

ihrer spezifischen Logik genauso praktiziert und an seiner Stelle ebenso tun wiirde.

Was unterscheidet diese beiden Welten konkret voneinander? Was kennzeichnet die Inhalte
dieser Welten, daB trotz eines identen Grundmusters - nimlich Lagerposition halten und durch-
setzen um jeden Preis - so wenig gemeinsames Handeln bzw. gemeinsames Neues entstchen

kann?

Der handlungsleitende Basisauftrag des personalverantwortlichen Managers lautet: marktkon-
formes Vertreten von Strategien in Richtung betrieblgcher Leistungs- und Produktivititssteige-
rung, Erhaltung eines moglichst groBen Teils des erwirtschafteten Vermogens fiir Unternehmen
und Eigner sowie Reduktion der Personalkosten. Auch wenn letzteres Bild nicht die selbstver-
schriebene Handlungsorientierung ist, so existiert es zumindest auf Arbeitnehmerseite und ist

somit in den Auseinandersetzungen zwischen den Parteien erst recht wieder wirksam.

Der handlungsleitende Basisaufirag der Betriebsratskorperschaft lautet: Vertretung tberbetricb-
licher Gewerkschafisinteressen, Sprachrohr und Schutz der Arbeiterschaft, Verteidigung der in
der Vergangenheit erkimpften betrieblichen Arbeitnehmerrechte, Transfer eines moglichst gro-
Ben Teils des erwirtschafteten Vermégens zu den Mitarbeitern sowie konfliktminimale Vertei-

lung dieser Summen unter den Arbeitnehmern.

Vor dem Hintergrund dieser Grundaufiriige verharren beide Parteien zum einen positionsorien-
tiert in der eigenen Losung (Unternehmensseite) und zum anderen im eingebrachten Gegensta-
tement (Betriebsratskdrperschaft). Dabei wird offentlich konsequent vermieden, auf die Interes-
sen der anderen Partei einzugehen. Aus der Perspektive des jeweiligen Akteurs wiirden ndmlich
Signale in Richtung eines Verstehens der Situation der anderen Seite die eigene Position
schwiichen. Es wiirde fiir den jeweiligen Parteienvertreter schwieriger, in der einmal einge-
nommenen und im eigenen Lager abgestimmten inhaltlichen Position zu verbleiben. Gleichzei-
tig ware es auch weitgehend unmoglich, auf der bewihrten, eingespielten Routine des komple-
mentiren Handlungsmusters von "Vorschlige machen" bzw. "Vorschlige zuriickweisen” zu
bestehen. Umgekehrt liegt genau in diesem Muster der wesentliche "Preis” des Zwei-Parteien-

Modells. Gemeinsames Nachdenken bzw. gedankliches oder gar praktisches Experimentieren
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kann weder praktiziert noch als Chance gesehen werden. So kann weder ein gemeinsames
Ausloten neuer Grenzen stattfinden, noch kann Sicherheit fiir den kreativen offenen Umgang
miteinander gewonnen werden. Stindig steht die Gefahr im Vordergrund, iiber gemeinsames
Agieren bereits erarbeitetes bzw. vorhandenes verhandlungstaktisches Repertoire wieder zu

verlieren bzw. zu reduzieren,
Sicherheitsdenken und Risikominimierung

Beide Parteien agieren innerhalb eines Gewinner-Verlierer-Schemas; "Wir kénnen nur gewin-
nen, wenn die anderen verlieren bzw. zumindest nicht gewinnen.” Um in dieser Welt des Null-
Summen-Spiels nicht mit Verlust auszusteigen, mu88 und wird politisch aus den jeweiligen
Grundaufirdgen heraus verhandelt und ist von Anfang an taktisch kluges Positionieren ange-
sagt. In diesem Fall ist es nur konsequent, daB man - sofern man im Losungsvorschlag der an-
deren Partei keinen Gewinn fiir die eigene Seite vermutet - beim Status quo verbleibt. Nach den
Aussagen in den Interviews und eigenen Erfahrungen gelingt ein Durchbruch zu einem Gewin-
ner-Gewinner-Spiel - zumindest was groBe, grundsitzliche Wiirfe anlangt - nicht. Da es primér
um "Verlust oder Gewinn" geht und keiner der Kontrahenten das Risiko des Verlierens einge-
hen mochte bzw. darf, steigt man - wenn es die wirtschaftlichen Bedingungen des Unterneh-
mens zulassen - meist rasch mit "kein Geschdft” aus einem Lohnsystem-Konzeptionsvorhaben
aus. Erlauben die externen Rahmenbedingungen keinen Ausstieg, so einigt man sich im Rah-
men von Systemadaptierungen auf ein "Flickwerk”, bei dem jede Seite in den jeweils fitr ihre

Partei wichtigen Systemteilen gewinnen kann,

Es existiert ausgeprigtes Absicherungsdenken und Minimieren von Risikopotential, das sich in
einer extrem regelungsorientierten Haltung der beiden Parteien abbildet. Die Regeln selbst lei-
ten sich aus der bestehenden Betriebsvereinbarung zum Lohnsystem, dem Kollektivvertrag und
dem in Kapitel E 2.3 skizzierten Grundmuster "Konzept vorlegen - Konzept begutachten" ab.
Von Neuem, bisher noch nicht Praktiziertem, eventuell "Revolutionirem" 148t man die Finger.
Zur Disposition stehen grundsitzlich nur politisch machbare Lésungen innerhalb existierender
Vertrige.

Inhaltlich richten sich die beiden Parteien nach ihrem hohen Sicherheitsbediirfnis, indem sie
sich am alten Systemkonzept orientieren. Diese Haltung ist auf Arbeitnehmerseite ausgepréigter

anzutreffen als auf Arbeitgeberseite. Beide Seiten wissen vom etablierten System am besten,
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wieweit sic dieses im Griff haben, wo die fiir sie kritischen Punkte liegen und in welcher Weise
ein Mit- bzw. Gegensteuern moglich ist. Am Risiko dieser Aspekte - bezogen auf den oben
beschriebenen Basisauftrag - wird jeder altemnative Konzeptvorschlag gemessen. Und in der
Regel geht diese Risikoabschitzung zumindest bei einer der beiden Parteien negativ fiir ein

neues System aus, womit ein Vorhaben wieder einmal mit einem Plidoyer fiir das existierende

System und eventuell bei dessen Adaptierung endet.

Ausnahmen bestitigen auch hier die Regel. Sollte nimlich aus der Sichtweise beider Parteien
die Grundstruktur des bestehenden Entgeltsystems den gegenwirtigen Anforderungen in keiner
Weise mehr entsprechen und sich beide Seiten aufgrund der wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen zum Handeln gezwungen fiihlen, so ist anzunehmen, daB die Akteure ihrem Sicher-
heitsbediirfnis durch die Ubernahme eines Systemkonzepts entgegenkommen, das in anderen
Unternehmen bereits realisiert wurde und von der dortigen Schwesterpartei positiv beurteilt
wird. Die Wahrscheinlichkeit der Einfihrung vollig neuer Lohnsysteme im Rahmen des Zwei-
Parteien-Modells ist vermutlich nur dann gegeben, wenn ein solches Systemkonzept vorweg
von der iiberbetrieblichen Arbeitnehmerseite fiir gut befunden oder/und bereits zwischen den
iiberbetrieblichen Kollektivvertragspartnern akkordiert wurde.

In letzterem Fall wire automatisch sichergestellt, daB keiner Seite bei ihrer Gewinn-Verlust-
Einschitzung ein Irrtum passieren konnte. Die Rechnung wurde in diesem Falle ja bereits von
den Experten des eigenen iiberbetrieblichen Kollektivvertragspartners angestellt. Und eventuel-
le, nachtriglich sich doch noch einstellende Verluste kénnten den innerbetrieblichen Akteuren

weder von den innerbetrieblichen noch von den iiberbetrieblichen Freunden angelastet werden.

Wihrend der Konzeptionsarbeiten von Lohnsystemen im Interaktionsmuster des Zwei-Parteien-
Modells LBt sich auch beobachten, daB die Akteure der Methodik selbst - im Gegensatz zum
Experten-Modell, aber dhnlich den Pragmatismus-Tendenzen im Co-Management-Modell -
wenig Interesse entgegenbringen. Es scheint inhaltlich von geringer Bedeutung, welche konkre-
te Methodik angewendet wird, wenn nur die Interessen gewahrt bleiben und es sich um ein Sy-
stem handelt, dessen Kollektivvertrags-Konformitit gewihrleistet ist. Allenfalls interessiert die

Methodik aus verhandlungstaktischen Griinden: um die eigene Position zu stirken.

Die Akteure des Zwei-Parteien-Modells vermeiden es konsequent, Abhiingigkeiten oder Ver-

pflichtungen gegeniiber der "anderen Seite" einzugehen - und zwar sowoh! auf inhaltlicher als
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auch auf sozialer Ebene. Gespriche zur Lohnsystementwicklung werden deshalb nur selten
explizit abgebrochen, sie laufen einfach "irgendwie" aus. Schon aus taktischen Griinden bleibt

man formal im Gesprich.

Die Recherchen ergaben, daB die Betriebsratskorperschaften hier konsequenter verfahren. Die
Akteure der Arbeitgeberseite versuchen mitunter aus diesen Handlungsmustern auszubrechen,
um arbeitsfihig zu werden. Sie bemiihen sich, gemeinsame Rahmensituationen zu schaffen
(Projektorganisation, gemeinsame Konzeptarbeit unter permanenter Beizichung eines Arbeiter-
kammerfunktionirs etc.), in denen ein konsensorientiertes Konzipieren im Sinne eines Gewin-
ner-Gewinner-Spiels stattfinden kann. Im konkreten Fall gibt hier die Arbeitgeberseite das ein-
seitige Gestaltungsdiktat auf Zeit auf und sucht in eines der beiden anderen Modelle zu wech-
seln. Da aber ein Agieren im Interaktionsmuster des Co-Management-Modells weder etwas ist,
was von heute auf morgen entsteht, noch was man einseitig verordnen bzw. wieder auBer Kraft
setzen kann, iiberlegt es sich eine Betriebsratskorperschaft ganz genau, hier mitzuspielen. Sollte
die Arbeitnehmervertretung wider Erwarten doch mitgehen, so wird sehr genau kontrolliert, wie
ehrlich und grundsitzlich die Arbeitgeberseite ihr Vorgehen anlegt. Beim kleinsten Verdacht,
daB traditionelle Vorgehensweisen aufireten, werden die Antworten der betrieblichen Arbeit-

nehmervertretung so ausfallen, daB man rasch wieder in die alten Muster zuriickfillt.

Innerbetriebliche Todsiinden im Zwei-Parteien-Modell

Die folgenden Beispiele zeigen Handlungen bzw. Haltungen der internen Kooperationspartner,
die der Verhandlungspartner der jeweils anderen Partei als unangebracht beurteilen wiirde und

die daher auch unmittelbar zum Verhandlungsabbruch fiihren wiirden,

Sobald eine der beiden Parteien der anderen durch ihr Handeln nicht implizit ihr grundsétzli-
ches Flexibilitatspotential vermittelt, wird die Wahrscheinlichkeit, "gemeinsam" ein neues
Lohnsystem zu finden, drastisch reduziert werden. Konkret dann, wenn eine Partei vermutet,
daB die andere nicht nur taktisch "stur spielt”, sondern wirklich "stur” ist und bleiben wird.

Gleichzeitig wiirden es beide Seiten der jeweils anderen nicht verzeihen, wenn sie von den Re-
prisentanten der Gegenpartei in ihren Funktionen und klassischen Rollenaufirdgen nicht ernst
genommen wiirden; beispielsweise, wenn jemand iibergangen wird oder direkt Kontakt mit der

tiberbetrieblichen Interessenvertretung der anderen Partei aufgenommen wird, wenn fiir Lohn-
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systembesichtigungen bei anderen Unternehmen bestchende informelle Kanile der anderen
Partei nicht genutzt werden usw. Solche Aktionen krinken den Partner und erhéhen die Wahr-

scheinlichkeit des Abbruchs einer Lohnsystementwicklungsarbeit.

Im Zwei-Parteien-Modell kénnen aber auch innerhalb des eigenen Lagers "Siinden” begangen
werden. Die Betriebsrite wiirden es einem ihrer Kollegen oder Mitwirkenden aus der Arbeiter-
schaft negativ anrechnen, wenn dieser im Zuge einer Lohnsystementwicklung die gewerk-
schafiliche Position auch nur theoretisch in Frage stellen wiirde, und zwar um so mehr, wenn
dies offentlich unter Anwesenheit der Arbeitgeberseite erfolgt. Umgekehrt trifft dies in glei-
chem MaBe auch fiir ecinen Manager zu, der im Zuge von Lohnsystemverhandlungen das Lager
wechselt, indem er in seiner Argumentation Betriebsratspositionen bzw. - noch schlimmer -

gewerkschaftliche Positionen einbringt.

Wie sich die einen iiber die anderen iiulern

Im Handlungssystem Zwei-Parteien-Modell ist man im Umgang mit Externen bzw. Dritten im-
mer darauf bedacht, gegeniiber der jeweils anderen Partei keinen Positionsverlust zu erleiden.
Keine der beiden Parteien gibt Vertretern der jeweils anderen Partei ihre Sichtweisen und stra-
tegisch-taktischen Uberlegungen preis, die mit der eigenen {iberbetrieblichen Interessenvertre-

tung entwickelt wurden.

Gemeinsame Auftritte oder gemeinsame schriftliche Aussagen in Publikationen - auch wenn es
sich nur um betriebsinterne Informationsschriften handelt - werden speziell von Betriebsratssei-

te tunlichst vermieden.

Ein "wir" von Arbeitgeberseite meint im Zwei-Parteien-Modell mitunter - dhnlich wie im Co-
Management-System - durchaus beide Seiten des internen Verhandlungssystems. Die Arbeit-
nehmerseite wird ein solches "wir" im Regelfall aber rasch auf die Arbeitgeberseite beschrin-

ken.

Ein "wir" von Arbeitnehmerseite verweist im Zwei-Parteien-Modell immer auf die Arbeitneh-

meridentitit und die Verankerung im gewerkschaftlichen System.
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Erwartungen an @iberbetriebliche Akteure

Auch in diesem Interaktionsmuster existieren auf beiden Seiten der betrieblichen Akteure ganz
spezifische Erwartungen an die jeweiligen iiberbetrieblichen Interessenvertretungen; Erwartun-

gen, deren Erfiillung sie bei ihrer Arbeit stiitzt bzw. entlastet.

Erhalten die Akteure von ihren Vertretungen eine explizite Bestitigung, daB sie jhre Arbeit gut
und ganz im Sinne der aktuellen Linie betreiben, so bestirkt sie das in ihrem Sicherheitsbe-
diirfnis und erleichtert das Festhalten an der innerbetrieblich praktizierten Lagerpositionierung.
Gerade auf Seiten der Betriebsratskorperschaft gibt es dafiir groBen Bedarf, weil sich diese ei-
nem Basisauftrag verpflichtet hat, in dem wenig wirkliche Antworten auf konkret anstehende
Gestaltungsfragen angeboten werden. Der Balanceakt zwischen

O FErhaltung der Errungenschafien der Vergangenheit und Offnen fiir zuk@inftig notwendige
Erfordernisse einerseits und

0 Vertretung der Interessen potentieller Verlierer und Gewinner andererseits

fallt daher doppelt schwer. Wertschétzung alleine reicht hier nicht. Je mehr vom iberbetriebli-
chen Partner eine Unterstiitzung durch Anlieferung fertiger Losungen bzw. Konzepte geleistet
wird, desto einfacher wird die Erfiillung des selbstverordneten Aufirags. Inhaltliche Argumente
und Erfahrungswerte erleichtern das politische Agieren der Betriebsriite, Verstirkt wird diese
Unterstiitzung noch, indem Gewerkschaft und Arbeiterkammer vor Ort erscheinen und aktiv in
die Verhandlungen eintreten. Auch ein deklariertes Verstindnis fiir die Notwendigkeit von
KompromiBbildungen im innerbetrieblichen Verhandeln entlastet die Arbeitnehmervertreter bei
der Erfiillung ihres Aufirags.

Wesentlicher Baustein fiir die Sicherstellung bzw. Aufrechterhaltung dieses Interaktionsmusters
stellt ein klarer, ausjudizierter kollektivvertraglicher Rechtsraum dar. Je groBer ein bereitgestell-
tes Sample an zwischen beiden iiberbetrieblichen Kollektivvertragspartmern akkordierten Lo-
sungen ist, desto einfacher konnen die innerbetrieblichen Akteure funktionale Lohnsysteme

realisieren.
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Die Leistungsfiihigkeit des Unternehmens "Zwei-Parteien-Modell"

Die Aufrechterhaltung des Zwei-Parteien-Modells erfordert folgende Schliisselressourcen:

0 Vertrautheit mit den kollektivvertraglichen und rechtlichen Regelsystemen,

0 stabile Integration der betrieblichen Akteurssysteme in machtpolitisch relevante tiberbetrieb-
liche Subsysteme: Gewerkschaft, Kammer, politische Interessenvertretungen, Kollektivver-
handler-System etc.,

0 funktionierende Abstimmungsstrukturen im jeweiligen "back-home"-System (Gewerkschaft,
Kammem, Industriellenvereinigung),

O akzeptierte und leistungsfihige Stellvertreterstrukturen mit eindeutigen Zustindigkeiten;
Wissen tiber gegenseitige Kompetenzen, formale Etikettierung erforderlicher Funktionen,

0 "back-home"-Systeme als "virtuelle Zaungiste", die relevante interne Entwicklungen beglei-

tend mit- und vordenken,
0 Komplexititsreduktion durch Multifunktionare, die in den unterschiedlichen relevanten Sub-
systemen politisch, inhaltlich und "sozial" titig sind.

i
Sind diese Bedingungen erfiillt, so leistet das Zwei-Parteien-Modell auf
a) liberbetrieblicher Arena:

Implementierung sozialpartnerschafilich ausgehandelter erprobter Konzepte, die fiir die iiberbe-
trieblichen Kollektivvertragspartner berechenbar bleiben.

b) innerbetrieblich:

Wie immer man subjektiv ein grundsitzliches Verharren im eigenen Lager bewertet, das Zwei-
Parteien-Modell stabilisiert den betrieblichen Status quo und schiitzt vor risikoreichen Experi-

menten,

Ein Agieren im Interaktionsmuster des Zwei-Parteien-Modells erspart die Einrichtung und Un-
terhaltung grofier innerbetrieblicher Expertenstibe. Im Sinne der Ressourcenskonomie befreit
es die innerbetrieblichen Akteure auch von substantiellen inhaltlichen Auseinandersetzungen,

die eventuell neue (nicht bewiltigbare) Konfliktfelder 6ffnen wiirden oder eine zwischen Ar-
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beitgeber- und Arbeitnehmerseite erforderliche Zusammenarbeit in anderen relevanten Hand-

lungsfeldern gefdhrden konnten.

Das Zwei-Parteien-Modell setzt weder auf sozialer noch auf inhaltlicher Ebene viel Vertrauen
in den Kooperationspartner von der anderen Seite voraus. Das Verbleiben in bestehenden oder
vorgefertigten Systemstrukturen sowie das komplementéire Schritt-um-Schritt-Vorgehen reicht

bereits aus, um arbeitsfahig zu sein.

Potentielle Bruchlinien

Das Interaktionsmuster "Zwei-Parteien-Modell” wird immer dann keine Antworten liefern bzw.
an seine Grenzen stoBen, wenn einerseits eine der oben angefiihrten Schliisselressourcen nicht
gewihrleistet ist. Zum anderen wird es immer dann versagen, wenn eine der nachfolgend ange-

fiihrten Bedingungen nicht zutrifft;

0 Ein Rickgriff auf das iibergeordnete "back-home"-System ist nicht moglich, oder es gelingt
keine Abstimmung mit dem iberbetricblichen Akteurssystem; beispiclsweise ist der Be-
tricbsratsvertreter in seiner Gewerkschaft nicht abgesichert.

O Es besteht ein Bedarf an fachlichen Innovationen, der extern nicht abgedeckt wird; bei-
spielsweise wenn Losungen angesagt sind, die von den iberbetrieblichen Interessenvertre-
tungen noch nicht ausverhandelt wurden, oder wenn im "back-home"-System selbst keine
Erfahrungen vorliegen.

0 Schnelligkeit und Innovation stellen im/fiir das Untemehmen existentielle GroBen dar.

0 Eigenstindig agierende, selbstbewuBlte dezentrale Unternehmenseinheiten entzichen sich
dem zentralen Zugriff, oder sie identifizieren sich nicht mit dem Rollenverstindnis des Zwei-
Parteien-Modells.

Treten diese Bedingungen ein, so wird eine Systemkonzeption nur gelingen, wenn die Bruch-
linie - weil inhaltlich nicht mehr zutreffend - irrelevant wird oder in eines der beiden anderen

Modelle bzw. Kooperationsmuster gewechselt wird.
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E.3.4 Zusammenfassung

Die nachfolgende Tabelle gibt eine zusammenfassende Ubersicht iiber die spezifische Kultur,

Leistungsfahigkeit und potentiellen Bruchlinien der Kooperationsmuster:

Modellaspekte Co-Management- Experten- Zwei-Parteien-
Modell Modell Modell
Kultur hohe Handlungsorientie- | analytische Methodenori- | positionsorientiertes Ver-
rung; Gefahr des Aktio- entierung; hierarchisch- halten; Zwei-Lager-
nismus; geringe Ausprd- | funktionale Strukturen; Mentalitit; Taktieren;
gung zu inhaltlicher Ana- | zentralistisches Denken Statusorientierung; Sicher-
lyse und Reflexion; "wir"- | und Handeln heitsdenken bzw. Risiko-
Orientierung; hohe Ge- minimierung; Nullsum-
sprichs- und Konfliktkul- men-Denken
tur; KompromiB- und
Konsensorientierung
Leistungsfahigkeit rasches, pragmatisches hohe inhaltliche Qualitit; { Stabilisierung eines be-
Vorgehen; offen fur Neu- | Entwicklung und Wartung | trieblichen Status quo;
es/Innovatives; hohe sozia- | ausdifferenzierter und Implementierung erprobter
le Kompetenz fir Umgang | ausgereifter Systeme; Lohnsystemkonzeptionen;
mit Widerspriichen; Inte- | durchgingige Losungen | hohe Berechenbarkeit fir
gration von Effizienz- und | fir grofie, komplexe Un- | betriebsinterne und -
Verteilungsdenken ternehmen; Ankoppelung | externe Umwelten; An-
von Lohnsystem und Un- | koppelung von Lohnsy-
temehmen an kollektivver- | stem und Unternehmen an
tragliche Realitdt und so- [ kollektivvertragliche Reali-
Zialpartnerschafiliche Um- | tit und sozialpartner-
welt schaftliche Umwelt
potentielle Abbruch zu intemen und | inhaltliche Differenzierung | Notwendigkeit rascher,
Bruchlinien externen Umwelten, sofem | der Lohnsysteme; organi- | innovativer und spezifi-
diese zuviel zusétzliche satorische Differenzierung | scher Lsungen; inhaltli-
Komplexitit ins interne (z.B. Dezentralisation); che Differenzierung; An-
Verhandlungsystem ein- | Erosion der methodischen | koppelung der innerbe-
bringen; Inszenierung von | Basis trieblichen Funktionére im
Face-to-face- jeweiligen Oberbetriebli-
Verhandlungs-situationen chen Interessensystem
wird durch komplexe be- nicht gewshrleistet
triebliche Strukturen be-

hindert; inhaltliche Quali-
14t; personeller Wechsel
auf Akteursebene

Tabelle 3: Kultur, Leistungsfahigkeit und p ielle Br

hlinien der K. ti

(
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E.4 Vergleich mit den Kooperationsmustern in der Literatur

Vergleicht man die vorliegende Untersuchung mit den Studien von KOTTHOFF und
OSTERLOH, dann lassen sich folgende Unterschiede festhalten:

In Hinblick auf den Fokus der Untersuchung sind die Arbeiten von KOTTHOFF am breitesten
angelegt. KOTTHOFF fokussiert ganz allgemein die Mitbestimmung in Unternehmen und die
entsprechenden Bezichungen zwischen Betricbsrat und Management. OSTERLOH zielt in ei-
ner vergleichsweise engeren Themenstellung auf die Informationsbeziehung bzw. auf das je-
weilige Informationsverhalten ab. Die vorliegende Untersuchung und ihr Fokus auf die betrieb-
liche Entwicklung von Lohnsystemen in Osterreich ist demgegeniiber thematisch am schiirfsten
eingegrenzt. Dariiber hinaus liegt die inhaltliche Schwerpunktsetzung quasi "quer" zu den ande-
ren Studien und greift eine funktionale personalwirtschafiliche Themenstellung auf.

Beziiglich der Zielsetzung der jeweiligen Studie sind die Beziehungsmuster von KOTTHOFF
tendenziell am stirksten akteursbezogen. Der jeweilige Betriebsrat bzw. die jeweilige Betriebs-
ratsrolle bilden Ausgangspunkt und Angelpunkt der Beschreibung. Die Managementseite wird
weniger stark ausgeleuchtet und erscheint oftmals eher als "Hintergrundfigur" denn als
"(re)agierender Counterpart”. Zumindest implizite Zielsetzung ist die Darlegung effektiver und
erfolgreicher Strategien zur Arbeitnehmervertretung und die Bewertung von Vertretungshan-
deln nach MaBgabe einer mitlaufenden, aber nicht explizit diskutierten Vorstellung von
“political correctness”, d.h. von Vorstellungen richtiger Interessenvertretung fiir die Beschéftig-

ten.

Im Gegensatz dazu zielt OSTERLOH auf Interaktionsformen ab. Diese Informationsinteraktio-
nen werden in bezug zur Informationssituation und zu Informationsprozessen wiedergegeben,
die stark juristisch und formal-organisatorisch (z.B. Hiufigkeit von Sitzungen) konzeptioniert
sind. Implizit werden die unterschiedlichen Informationsbeziechungen auch auf ihre

“"Effektivitit" zur Wahrnehmung von Vertretungsinteressen bewertet.

Im Rahmen dieser Untersuchung stehen Kooperationsmuster zwischen Betriebsrat und Perso-
nalmanagement im Mittelpunkt. Diese entwickeln sich vor dem Hintergrund spezifischer Ver-

handlungssysteme, die ihrerseits in interne und externe Umwelten eingebettet sind. Auf die vor-
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ab festgelegte, analytische Hervorhebung einzelner Aspekte wird verzichtet, vielmehr wird das
betont, was in der Wahmehmung des Projektteams den Interviewpartnern bedeutsam ist. Dabei
werden - dem systemischen Ansatz entsprechend - Relationen und unterschiedliche Denk- und
Handlungslogiken beschrieben, die Muster jedoch keinesfalls bewertet. Im Sinne einer als All-
parteilichkeit verstandenen Neutralitiit werden unterschiedliche Handlungsmuster gleichge-

wichtig dargestellt.

Unterscheidet man die genannten Untersuchungen nach der vorgetragenen Einschitzung der
Leistungsfahigkeit der jeweiligen Bezichungsmuster, so ergibt sich folgendes Bild: Die Muster
von KOTTHOFF implizieren, daB unterschiedliche Verhaltensweisen unterschiedliche Vertre-
tungseffekte produzieren. Dabei gibt es so etwas wie ein "politisch korrektes Optimum" der
Arbeitnehmerinteressenvertretung,

Bei OSTERLOH zeigt sich, daB insbesondere die gesetzlichen Mitbestimmungsméglichkeiten
die Interaktionsbeziehungen beeinflussen, wobei es innerhalb der gesetzlichen und situations-
bezogenen Strukturen Handlungsspielrdume gibt. Die Effektivitit des Vertretungshandelns ist
dann zweifach zu bewerten: zum einen hinsichtlich der Schaffung von strukturellen Rahmen-
bedingungen, zum anderen hinsichtlich der Ausnutzung von Handlungsspielriumen unter ge-

gebenen Bedingungen.

Im Zentrum dieser Untersuchung steht die unterschiedliche Wahmehmung und Ausfiillung "ein
und derselben" rechtlich-betriebswirtschaftlichen Situation - oder anders ausgedriickt: spezifi-
sche Kooperationsmuster rund um die Entwicklung betrieblicher Lohnsysteme. Dabei geht es
weder um die Emnittlung einer impliziten "Norm optimalen Vertretungshandelns”
(KOTTHOFF) noch um dic Bewertung unterschiedlicher betriebsverfassungsgesetzlicher Nor-
men bzw. um die Bewertung der Betriebsratsaktivitit zur Nutzung gegebener Rechtsmittel vor
dem Hintergrund eciner impliziten Vorstellung effektiver Arbeitnehmervertretung
(OSTERLOH). Im Rahmen dieser Arbeit werden vielmehr die jeweils spezifischen Funktionali-
titen und Dysfunktionalititen, Moglichkeiten und Grenzen sowie die erforderlichen Vorausset-
zungen und Rahmenbedingungen der Kooperationsmuster in Hypothesenform zur Diskussion

gestellt. Dabei werden auch die Wechselwirkungen zur iiberbetrieblichen Arena beriicksichtigt.

Hinsichtlich der Forschungsmethode und des Umfangs der empirischen Arbeit ergeben sich
folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede: KOTTHOFF fithrte zur Ermittlung seiner Fall-

Bibli@?%‘mk
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studien teilstrukturierte Interviews durch, wobei er jeweils mehrere Mitglieder des Betriebsrats
sowie mindestens ein Mitglied der Geschifisleitung befragte. Im Rahmen seiner ersten Studie
untersuchte KOTTHOFF insgesamt 63 Industrieunternehmen im siidbadischen Raum.
OSTERLOH erarbeitete ihre Interaktionsbeziehung auf der Basis 65 narrativer Interviews in 30
Unternehmen in Deutschland. Dabei wurden je ein Mitglied der Geschéfisleitung und der bzw.
die Betriebsratsvorsitzende bzw. Gesamtbetriebsratsvorsitzende befragt bzw. gebeten, zwei
Informationsfille aus ihrer Sicht zu rekonstruieren. Die Informationssituation wurde im Vorfeld
mittels Fragebogen erhoben, die Darstellung der Informationssituation erfolgte quantitativ-
formal orientiert (z.B. Anzahl und durchschnittliche Dauer von Sitzungen). Zugang zu den
Unternehmen erhielt OSTERLOH in 21 Fillen tiber die zustindige Gewerkschaft, in zwei Fil-
len dber den jeweiligen Arbeitgeberverband und in sieben Fillen iiber die Unternehmenslei-

tung,

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einer adaptierten Konzeption des Kodelphi-
Verfahrens, dem beschriebenen "Nominierungsverfahren" der Gesprichspartner, wobei es ex-
plizit um Ausgewogenheit bei der Durchfiihrung der Interviews ging. Befragt wurden
"Entwicklungs-Tandems” (d.h. personalverantwortlicher Manager und Vorsitzender des Arbei-
terbetriebsrats) aus sechs Industrieunternehmen sowie je drei Vertreter der iiberbetrieblichen
Interessenverbinde der Arbeitnehmer und Arbeitgeber - insgesamt wurden somit 18 Interviews
durchgefiihrt. Im Rahmen des Feedback-Workshops mit zwéIf Teilnehmem (sieben Arbeit-
nehmer-Vertreter und fiinf Arbeitgeber-Vertreter) gab es je eine arbeitgeber- bzw. arbeitneh-

merspezifische Diskussionsrunde und eine abschlieBende Plenardiskussion.

Zusammenfassend lassen sich somit folgende wesentliche Unterschiede festhalten:

KOTTHOFF OSTERLOH v. ECKARDSTEIN,
JANES, PRAMMER,
WILDNER
theoretische Konzeption | nicht explizit, "conceptas-perceptas- Verhandlungssystem
akteursbezogen Konzept.; Informations-
Interaktions-Beziehung
Fokus Mitbestimmung allgemein | Informationsbeziehung Kooperationsmuster bei
zwischen Management und | der Entwicklung von
Betriebsrat Lohnsystemen
Tabelle 4: Vergleich der eig Untersuchung mit den Studien von Kotthoff und Osterloh

(Fortsetzung ndichste Seite)
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Zielsetzung Beschreibung von Mitbe- | Identifikation struktureller | Beschreibung unterschied-
stimmungs-"Wirklichkeit", | Bedingungen, die effekti- | licher Muster betrieblicher
Identifikation effektiver ves Arbeitnehmer- Verhandlungssysteme,
Vertretungsstrategien des | Vertretungshandeln er- Entwicklung von Hypo-
Betriebsrats mdoglichen, Identifikation | thesen Giber jeweils spezifi-
effektiver Vertretungsstra- | sche Funktionalititen und
tegien des Betriebsrats Dysfunktionalititen, Mog-
lichkeiten und Grenzen,
Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen
Forschungsposition beschreibend, beschreibend, erklirend, beschreibend, erklarend im
bewertend bewertend Sinne von Hypothesen-
entwickelnd, neutral im
Sinne von nicht bewertend
durch den Anspruch einer
allparteilichen Haltung
Forschungsmethode teilstrukturierte Interviews | Fragebdgen Brainstorming (intern)
narrative Interviews teilstrukturierte Interviews
Feedback-Workshop
Umfang der empirischen |63 Industrieunternehmen | 30 Unternechmen Sechs Unternehmen
Untersuchung je zwei Arbeitnehmer- und
Arbeitgeberorganisationen

Tabelle 4: Vergleich der eig Unter g mit den Studien von Kotthoff und Osterloh

E.5 Zusammenfassende Thesen

FaBt man die Ausfithrungen zu den drei Kooperationsmustern zusammen, so lassen sich die

drei Interaktionsmuster Management-Betriebsrat thesenférmig folgendermaBen umreifien:

Das Muster Co-Management bedingt eine Verantwortungsverschrinkung zwischen den be-
trieblichen Akteuren, insbesondere zwischen personalverantwortlichem Management und Be-
triebsratskdrperschaft, und legt im Verhandlungsprozel die jeweiligen Sichtweisen, Positionen
und Zielsetzungen offen. Die Kooperation im Co-Management-Modell fiihrt zur Relativierung
sowohl einer unternehmerischen als auch institutionell gewerkschaftlichen Identitit, wobei sich

die Rollenunterschiede auflosen. Die gefundenen Lésungen sind beiden Seiten zuzuschreiben.

Das Kooperationsmuster Experten-Modell ist seinem Wesen nach ein zentralistisches Koope-
rationsmuster, das fiir seine Wirksamkeit eine zentralistische Unternehmensorganisation und
-kultur benétigt. In stark dezentralen, netzwerkartig strukturierten Unternehmen ist es ineffek-

tiv, Sein Erfolg wird auch davon abhangen, wieweit es der angewandten arbeitswirtschaftlichen
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Methodik gelingt, sich an die Anforderungen der verinderten Produktionsverhiltnisse anzupas-

sen.

Das Muster Zwei-Parteien-Modell ist existentiell an Moglichkeiten und Grenzen der Verfah-
ren und Ergebnisse der kollektiven Arena gebunden. Es ist ein voraussetzungsreiches Konzept
des Interessenausgleichs, das die Vereinbarungen, Konzepte und Methoden der tiberbetriebli-
chen Ebene auf der betrieblichen Ebene abzubilden versucht. Die Herausforderung fiir dieses
Muster liegt in der zunchmenden Differenzierung und Globalisierung der ésterreichischen In-
dustrielandschaft, die auf iiberbetrieblicher Ebene nur mehr schwer durch zentrale Regelungen

gehemmt werden kénnen.

Die Ausfiihrungen zu Leistungen und Risiken der drei Kooperationsmuster zeigen, da8 eine
allgemein verbindliche Bewertung angesichts unterschiedlicher Ziel- und Situationskriterien
unméglich ist. Sowoh! die Interviews als auch die Diskussionen auf dem Riickmelde-Workshop
lassen erkennen, daB es in allgemeinem Sinne gute oder schlechte Verhandlungssysteme nicht
gibt. Die vorliegende Beurteilung darf daher in Hinblick auf die jeweiligen Kriterien nicht ver-
absolutiert werden, sondern es ist vielmehr von Wirkungstendenzen auszugehen; ob daraus
Wirkungen werden und wie diese im konkreten Fall beschaffen sind, ist jeweils eine Frage der
Situation und des Verhaltens der Akteure.

Die dargestellten Kooperationsmuster, die aufgrund einer explorativen Studie definiert wurden,
haben den Charakter von Hypothesen. Wieweit diese Muster bei einer breiter angelegten Studie
erginzt oder differenziert werden, muB offenbleiben, Festzuhalten ist, daB sich unter identi-
schen rechtlichen und kollektivvertraglichen Regelungen unterschiedliche Muster entwickeln
konnten. Dieses Ergebnis besagt unter anderem, da8 die Gestaltung der Beziehungen zwischen
den Akteuren auf der betrieblichen Ebene von aufien nur in beschrinktem Umfang normiert
werden kann. Bemiihungen um eine wie auch immer geartete Verinderung rechtlicher Vorga-
ben werden durch das Selbstverstindnis und die wahrgenommene Autonomie betrieblicher
Akteure beschrinkt,

In diesem Sinne kann dic Ausgestaltung von betrieblichen Kooperationsmustern zwar vorgege-
ben, aber nicht erzwungen werden. Wenn diese Muster im wesentlichen im Zusammenwirken
der Akteure autonom gewahlt werden, bedeuten sic eine strategische Option der betrieblichen

Kooperationspartner. Konsequenz fiir die Akteure: das Kooperationsmuster, in dem man selbst



Empirische Ergebnisse & Diskussion Seite 117

agiert, zu reflektieren und iiber Alternativen nachzudenken, damit man sich, unter bewuBter
Abwigung alternativer strategischer Optionen, proaktiv fiir ein Muster entscheiden kann. Die-
ser Aspekt bedeutet eine neue Sichtweise: Bisher galt die bewuBite Gestaltung eines Kooperati-
onsmusters zwischen den betrieblichen Akteuren in Hinblick auf die Entwicklung von Entloh-

nungsmodellen kaum als Entscheidungsproblem, fiir das die Akteure gemeinsam Verantwor-
tung tragen.* Soweit die Thematik der Bezichungsgestaltung innerhalb von betrieblichen Are-

nen fiberhaupt angesprochen wird, geschieht dies meistens derart, daB eine Seite sich iber das
Verhalten oder die Strategie der anderen beklagt. Eher wenig wird itber den eigenen Beitrag zur
Herausbildung eines Kooperationsmusters nachgedacht und dariiber, was man im Rahmen der
betrieblichen Arena selbst tun kann, um eventuell ein anderes Muster zu erreichen (allgemeiner
auch Wichter, 1992, S. 336).

Im Gegenteil, in der personalwirtschafilichen Fachdiskussion wird aus Management-
perspektive die betriebliche Mitbestimmung und speziell das Betriebsratsverhalten zumeist als
Faktum angesehen, mit dem man sich irgendwie arrangieren miisse. Damit wird zugleich dem
Verhalten des Betriebsrats die Schlisselfunktion fiir die Bezichungsgestaltung zugewiesen und
dieses ins Zentrum der Aufmerksamkeit geriickt. Dieser Wahmehmungslicke, einem blinden
Fleck aus Managementsicht, sind wir - wie wir bei der Auswertung feststellen muBiten - inso-
fern ebenfalls "zum Opfer gefallen”, als wir unsere Aufmerksamkeit in den Interviews stirker
auf Positionen und Sichtweisen der Betricbsrite als der Manager gerichtet hatten. Im nachhin-
ein wurde deutlich, daB das Verhalten der Manager natiirlich ebenso zur Begriindung und zum
Verstindnis der Kooperationsmuster beitriigt wie das der Betriebsrite.

Die Reichweite der Untersuchung bezieht sich auf einen enggewihlten Gegenstand: auf be-
triebliche Kooperationsmuster in Unternehmen einer bestimmten Branche in Osterreich mit
Blick auf betriebliche Entlohnungsmodelle. Eine weitere Einschrankung ergibt sich aus der
Methode, indem nur eine relativ kleine Zahl von Unternehmen befragt und ein entsprechend
kleiner Ausschnitt der Arbeitsbeziehungen ohne Anspruch auf Reprisentativitit analysiert wur-
de. Aufgrund unserer Erfahrungen und der Kenntnis der angefiihrten Studien nehmen wir je-

doch an, daf8 die formulierten Kooperationsmuster auch als Hypothesen fiir andere Branchen

* Eine Ausnahme stellt die gemeinsame Schrift der Bertelsmann-Stiftung und der Hans-Bockler-Stiftung zur Zu-
sammenarbeit von Unternehmensfuhrung und Betriebsrat dar, in der mehrere Autoren beider Seiten die Thematik
diskutieren und 0ber eigene Praxiskonzepte berichten. Vgl. z.B. Scholzel, 1996; Rothenbacher/Homn, 1996.
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und/oder andere Regelungsgegenstinde wie z.B. Arbeitszeit in Osterreich gelten kénnen. In
Anbetracht mancher Parallelen zwischen den Arbeitsbeziehungen in Osterreich und Deutsch-

land halten wir es auch fiir zulissig, unsere Kooperationsmuster als Hypothesen auf Deutsch-

land auszuweiten.
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angestrebten Akquisitionserfolg transparenter zu machen. Auf Grundlage des entwickelten
Analyseinstrumentariums kann die Realisierbarkeit akquisitionspolitischer Ziele bereits im
Vorfeld einer geplanten Akquisition prognostiziert und wahrend des Integrationsprozesses
zieladaquat gesteuert werden.

Far unterschiedliche Ausgangskonstellationen werden unter Beriicksichtigung betriebswirt-
schaftlicher, motivationaler und arbeitsrechtlicher Restriktionen geeignete Strategien zur Be-
einflussung und Veranderung bestehender interorganisatorischer Gehaltsdifferenzen entwik-
keit.

Stefan Réllinghoff: Die Individualisierung des Personaleinsatzes. Empirische
Annidherungen, normative Programme und theoretische Implikationen unter
Beriicksichtigung neuerer organisationstheoretischer Ansitze

Band 7, ISBN 3-87988-165-0, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1996, 396 + XII S., DM 66.80

Ein an individuellen Fahigkeiten und Neigungen orientierter Personaleinsatz kann als Ker-
nelement der oft apostrophierten ‘Organisation ad personam’ angesehen werden. In diesem
Zusammenhang stellen insbesondere personenorientierte Stellenbildungen - gemessen an
einem Kontinuum individualisierender vs. kollektivierender GestaltungsmaRnahmen - einen
in der Forschung bislang empirisch vernachlassigten sowie theoretisch umstrittenen Extrem-
punkt dar. Folgt man der aktuellen Managementliteratur, so sollten sich jedoch in den letzten
Jahren zahlreiche organisatorische Bedingungen dergestalt entwickelt haben, daf} eine wei-
testgehende Individualisierung des Personaleinsatzes auch jenseits oberster Fithrungspositio-
nen oder ausgesuchter Spezialistenrollen zunehmend méglich und notwendig wird.

Vor dem Hintergrund der allgemeinen Individualisierungsdiskussion in den Bereichen Orga-
nisation und Personal geht die vorliegende Arbeit der Frage nach, ob und inwiefern eine zu-
nehmende Individualisierung des Personaleinsatzes als gradueller Trend tatsachlich Geltung
beanspruchen kann. Angesichts erstaunlicher erfahrungswissenschaftlicher Mangel gerade
im deutschsprachigen Raum leistet das Buch eine systematische Inventur der wenigen bis-
lang vorliegenden internationalen empirischen Befunde. Im Rahmen einer vom Autor durch-
gefithrten explorativen Personalleiterbefragung werden Bedingungen, Einfallschneisen und
nicht zuletzt Relativierungen im deutschen Kontext untersucht. Uber die Diskussion von ak-
tuellen normativen Sichtweisen und eine kritische Auseinandersetzung insbesondere mit der
Transaktionskostentheorie der Organisation werden problemspezifische Fragen und Per-
spektiven entwickelt sowie weitergehende organisationstheoretische Implikationen aufge-
deckt. Im Zentrum des Interesses steht dabei das Spannungsverhéltnis von Individualisie-
rung und Organisierung sowie die Frage nach gegenstandsangemessenen Erklarungsstra-
tegien hinsichtlich einer zunehmenden Individualisierung der Organisation.



Dudo von Eckardstein, Wolfgang ElSik, Andreas Nachbagauer: Formen und Effekte
von Karriereplateaus. Eine theoretische und empirische Analyse
Band 10, ISBN 3-87988-218-5, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1997, 94 + XX S., DM 36.80

Unternehmen sind vielfach auf qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/innen angewiesen. Fir

die Erhaltung und Forderung der Leistungsfahigkeit und bereitschaft hat die Beforderung von

bewahrten Mitarbeitern/innen eine besondere Bedeutung. Mit einem Aufstieg sind in der Re-

gel die Ubertragung neuer, anspruchsvollerer Aufgaben, sichtbare Anerkennung, groRere

Verantwortung und erhdhte materielle Anreize verbunden. Es wird fur Unternehmen jedoch

zunehmend schwieriger, Aufstieg und Beforderung als Motivations- und Anreizinstrument ein-

zusetzen, so daf} der berufliche Aufstieg individueller Beschattigter eher und haufiger auf so-

genannten Karriereplateaus zum Stillstand kommt als zuvor. Anhand einer Untersuchung in

Bildungseinrichtungen stehen folgende Fragen im Vordergrund:

e Konnen inhaltliche und strukturelle Typen von Karriereplateaus unterschieden werden
kénnen?

» Macht das Vorliegen eines Karriereplateaus einen Unterschied hinsichtlich der Leistung
und arbeitsbezogenen Einstellungen?

* Macht die Zugehorigkeit zu einem Plateautyp einen Unterschied hinsichtlich der Leistung
und arbeitsbezogenen Einstellungen?

Das Buch schliet mit Vorschiagen zu MaRnahmen, wie unerwiinschte Folgewirkungen von

Karriereplateaus vermieden oder zumindest abgeschwacht werden kénnen, und konkreten

Handlungsempfehlungen fiir Universitaten und Schulen.

Ute Hanel, Ariane Hegewisch, Wolfgang Mayrhofer (Hg.): Personalarbeit im
Wandel. Entwicklungen in den neuen Bundeslandern und Europa
Band 11, ISBN 3-87988-230-4, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 1997, 200 S., DM 46.80

Der hier vorliegende Sammelband bezieht sich auf Veranderungen in der Personalarbeit und
basiert auf zwei Quellen: dem internationalen Forschungsprojekt CRANET-E, speziell den
Untersuchungen in den neuen Bundeslandern, und einem internationalen Symposium an der
wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat der Technischen Universitat Dresden im November
1995, wo einschlagige Forschungsergebnisse der interessierten Fachdffentlichkeit aus
Theorie und Praxis vorgestellt und diskutiert wurden. Uber die Ergebnisse der CRANET-E-
Studie fur die neuen Bundeslander hinaus wurden in dieser Veranstaltung auch zwei weite-
re, mit der Kernfragestellung eng verwandte Schwerpunkte gesetzt: Die Entwicklung der
personalwirtschaftlichen Aktivitaten in anderen Landern (v.a. Tschechische Republik und
Ungarn) und unterschiedliche Aspekte der Personalentwicklung in deutscher und europai-
scher Perspektive.

Christina Kiing: Charakteristika betrieblicher Entlohnung in Japan und Wand-
lungstendenzen
Band 12, ISBN 3-87988-233-9, Rainer Hampp Verlag, Munchen u. Mering 1997, 101 S., DM 39.80

Das japanische Entlohnungssystem weist einige Charakteristika auf, die es stark von westli-
chen Systemen unterscheidet. Den hochsten Stellenwert nimmt dabei das Senioritatsprinzip
ein, einer der Grundpfeiler des japanischen Personalmanagements.

Der wirtschaftliche Riickgang der neunziger Jahre drangt Japan zu tiefgreifenden Verande-
rungen, ganz besonders im Bereich des Personalmanagements, wo lebenslange Beschafti-
gung, Senioritatsprinzip und Unternehmensgewerkschaften an Bedeutung verlieren.

Gegenstand der Arbeit ist die Darstellung des bisher verbreiteten japanischen Entlohnungs-
systems und seiner derzeitigen Wandlungstendenzen mit dem Ziel, die traditionelle Stellung
des Senioritatsprinzips innerhalb des Lohnsystems und seine schwindende Bedeutung zu-
gunsten einer zunehmenden Leistungsorientierung zu untersuchen.






Muster betrieblicher Kooperation zwischen
Management und Betriebsrat

Die Veranderung betrieblicher Lohnmodelle wird seit einiger Zeit in
Theorie und Praxis intensiv diskutiert. Der Schwerpunkt der Auseinan-
dersetzung liegt dabei auf der inhaltlichen Darstellung unterschiedlicher,
teils innovativer Entgeltmodelle. Dies stellt aber eine Verklrzung der
Wirklichkeit dar, da der Entwicklungsproze ausgeblendet bleibt. Dieser
Entwicklungsprozef3 (und somit auch das realisierte Lohnmodell) wird
jedoch mafgeblich durch den Stil der Kooperation zwischen Manage-
ment und Betriebsrat beeinflufdt.

Im Vordergrund dieser Untersuchung steht die Beziehung zwischen
Management und Betriebsrat bei der Uberpriifung und Anpassung von
Entlohnungssystemen im Bereich der Metallindustrie Osterreichs an-
hand ausgewahiter Unternehmen. Dabei werden

o die Beziehungen beschrieben und zu Kooperationsmustern verdich-
tet,

o die Kooperationsmuster in Hinblick auf ihre Leistungsfahigkeit und
Bruchlininen auf betrieblicher Ebene diskutiert und

¢ in den Kontext Uberbetrieblicher Arbeitsbeziehungen gestellt.
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