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Unternehmensfiithrung und betriebliche Mitbestimmung

Die Betriebsverfassung kommt auch nach der ,Reform*“ 2001 nicht zur Ruhe. Die Diskussion
um die Unternehmensmitbestimmung — insbesondere mit Blick auf Corporate Governance
- strahlt in die Betriebsverfassung hinein: Kann, darf und soll der Betriebsrat ,,Co-Manager*
sein?

Nimmt der Betriebsrat in der Praxis nicht langst Management- und Fihrungsaufgaben
wahr? Und wie wirkt der Fuihrungsanspruch des Betriebsrats im Verhaltnis zum Arbeit-
geber einerseits und zur Belegschaft andererseits? Wie sind Rollenkonflikte aufzulosen?

Diese Fragen sind nicht nur akademisch interessant: Wenn sich eine betriebliche Wirklich-
keit am Gesetz vorbei entwickelt, droht den Akteuren rechtlicher Nachteil: So kann die
Profi-Bezahlung mancher Betriebsratsvorsitzenden als Straftat verfolgt werden und so
droht bei Uberschreiten des Aufgabenkreises womdéglich personliche Haftung. Dement-
sprechend ist es ein Gebot der Systemgerechtigkeit, das Betriebsverfassungsrecht der ge-
lebten Betriebsverfassung entweder anzupassen oder aber Fehlentwicklungen zu unter-
binden.

Dieser Frage geht der 4. ZAAR-Kongrel3 nach. Wir laden Sie ein, mit uns, den Referenten aus
Theorie und Praxis und unserem Publikum nach Antworten zu suchen.

Professor Dr. Volker Rieble Professor Dr. Abbo Junker
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»Flhrungsrolle des Betriebsrates und Corporate Governance®

Professor Dr. Volker Rieble

Ludwig-Maximilians-Universitat Munchen,
Lehrstuhl fir Arbeitsrecht und Burgerliches Recht

Gliederung

I Das Problem

1. Bedeutung der Governance-Diskussion
2. Ausblenden der Mitbestimmung?

3. Governance als Funktionsprinzip innerhalb der Mitbestimmung?

II.  Grundsatzliche Kompatibilitdt von Arbeitnehmer-Partizipation und
Unternehmensfiihrung

lll.  Wachsender BetriebsratseinfluR auf die Unternehmensfiihrung

1. Doppelung der Mitwirkung
2. Co-Management?

3. Personalfiihrungs- und Kommunikationsaufgabe des Betriebsrats?

IV.  Folgerungen fir die betriebliche Mitbestimmung

1. Organisatorische Fragen

a) Aufwertung der Unternehmensebene — Verkleinerung der Gremien —
Starkung des Wirtschaftsausschusses

b) Keine Regulierung, sondern unternehmensspezifische Verhandlungslsung

2. Interessenunabhangigkeit und Interessenbindung der Betriebsrate

a) Grundsatz
b) Korruptionsschutz und Betriebsratsvergiitung

3. Professionalisierung der Betriebsratsarbeit
4. Kontrolle des Betriebsrats

5. Transparenz der Betriebsratsarbeit

V. Fazit



#Fiihrungsrolle des Betriebsrates und Corporate Governance

Professor Dr. Volker Rieble

10 Thesen

1. Corporate Governance als Frage nach der ,richtigen“ Unternehmensfiihrung blendet
die Mitbestimmung aus politischen Griinden zu Unrecht aus. Arbeitnehmervertreter
im Aufsichtsrat und Betriebsrate nehmen EinfluR auf die Leitungsmacht im Unter-
nehmen. Darunter leidet zuerst die Uberwachungsfunktion des Aufsichtsrats. Die
mitbestimmungsrechtliche Teilhabe an Unternehmerentscheidungen lebt vom Zu-
griff auf die Leitungsmacht. Sie bedarf ihrerseits der Kontrolle. Gute Unternehmens-
fihrung darf ihrerseits nur einem transparenten und interessengerechten Mit-
bestimmungseinflul} unterfallen.

2. Die Frage nach der institutionell guten Willenbildung betrifft auch die Willensbildung
des Betriebsrats im Belegschaftsinteresse. Jede Verengung des Blicks nur auf das
Unternehmen ist sachwidrig. Wer die Mitbestimmung als Teil unternehmerischer
Willenbildung betrachtet, muf3 auch die Willensbildung auf Arbeitnehmerseite einbe-
ziehen; alles andere ware straflich einseitig. Insofern geht es negativ darum, welche
Interessen keinen Eingang in die Arbeitnehmerinteressenvertretung finden durfen.
Vor allem aber ist fiir Unabhangigkeit der Betriebsrate vom Leitungsorgan und von
Dritten zu sorgen und ihre personliche Verantwortung sicherzustellen.

3.  Mitbestimmung ist als Prinzip mit Corporate Governance durchweg vereinbar. Sie for-
dert — ungeachtet ihrer konkreten Ausgestaltung — auch im typisierten Anteilseigner-
interesse die langfristig konzipierte und nachhaltige Unternehmensfiihrung.

4. Der Zugriff des Betriebsrats auf Unternehmerentscheidungen im Rahmen des vielfach
praktizierten Co-Managements ist ein Governance-Problem: Erforderlich ist einmal
eine effektive Kontrolle rechtswidrigen Verhaltens, die das Leitungsorgan nicht leisten
kann. Zum anderen mussen auch freiwillige Absprachen auf ihre Vereinbarkeit mit
einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung kontrolliert werden; das kann der Auf-
sichtsrat in seiner vollen Besetzung mit Arbeitnehmervertretern nicht leisten. Fakti-
sches Co-Management wirft zudem erneut die Haftungs- und Verantwortungsfrage
auf.

5. Der Betriebsrat oder jedenfalls seine Spitze nimmt in erheblichem Umfang Fiihrungs-
aufgaben gegeniiber der Belegschaft wahr. Die Vermittlung von Informationen
gegeniiber Arbeitnehmern, die damit mittelbar an die Offentlichkeit dringen, verlangt
nach professioneller Betriebsratsarbeit. Fehlgriffe sind sanktionsbedurftig. Effektive
Sanktionen fehlen.

6. Gute Unternehmensfiihrung unter Mitwirkung der Arbeitnehmer kann aus Sicht der
Betriebsverfassung nur durch ein kleines Organ auf Unternehmensebene, also gerade
dem Wirtschaftsausschul? stattfinden. Der Gesetzgeber sollte dem Europaischen Vor-
bild folgen und - jedenfalls fiir groBe Unternehmen - das BetrVG entsprechend



#Fiihrungsrolle des Betriebsrates und Corporate Governance

Professor Dr. Volker Rieble

10.

offnen, damit nicht nur parallel zum EBR und dem SE-Betriebsrat sondern im Rahmen
einer Gesamtlosung eine einheitliche verhandelte Mitwirkung der Arbeitnehmer in
wirtschaftlichen Angelegenheiten erlauben.

Der Unabhangigkeitsschutz der Betriebsrate mu nicht neu erfunden werden. Das
geltende Recht achtet bereits sehr auf die Unabhangigkeit vom Arbeitgeber; nur der
Korruptionsschutz ist ganzlich unzureichend. Stark nachzudenken ist tber die Unab-
hangigkeit der Amtsfiihrung gegeniiber Dritten, insbesondere die Interessen der Ge-
werkschaft. Der Betriebsrat ist nicht deren tarifpolitisches Vollzugsorgan und hat auch
keine organisationspolitische Funktion.

Gute Mitbestimmung verlangt nach Professionalitat. Das Ehrenamtsprinzip ist — in
mittleren und grofRen Betrieben und fiir Freigestellte — liberholt. Wer seine ganze
Schaffenskraft lber Jahre in den Dienst der Mitbestimmung stellt, soll professionell
arbeiten, das Amt gerade nicht als Nebensache vor dem ruhenden Arbeitsverhaltnis
betreiben und fiir seine hauptamtliche Tatigkeit auch bezahlt werden. Ungelost blei-
ben die Fragen nach Qualifikation und Anreiz fiir besonderes Engagement.

Das System der Betriebsratskontrolle ist ganzlich unzureichend: Eine Kontrolle auf
rechtswidriges Verhalten findet praktisch nicht statt; eine solche auf unzweckmaRige
Ausuibung der Mitbestimmungsrechte nicht einmal theoretisch. Die Abhangigkeit von
der Wiederwahl gentigt nicht, weil der Wahler sein Wahlrecht nicht an Kontroller-
wagungen ausrichtet. Erforderlich ist deshalb ein effektives Amtsenthebungsver-
fahren und eine allgemeine Fahrlassigkeitshaftung fur professionelle Vollzeitbetriebs-
rate.

Transparenz der Betriebsratsarbeit ist durch die Verpflichtung zu einem schriftlichen
Tatigkeitsbericht an die Belegschaft zu gewahrleisten. Kostentransparenz ist durch
paritatische Finanzierung zu erreichen.
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»Professionalisierung der Betriebsratsarbeit — Abschied vom Ehrenamt?“

Professor Dr. Martin Franzen
Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen,
Lehrstuhl fur deutsches, europaisches, internationales Arbeitsrecht und Biirgerliches Recht

Gliederung

I Einleitung

II.  Gesetzliche Ausgangslage
1. Uberblick

a) Unentgeltliches Enrenamt (§ 37 Abs. 1 BetrVG)
b) Freistellung von Betriebsratsmitgliedern nach § 38 BetrVG

2. Rechtswirklichkeit
Betriebsratsmandate in Betrieben mit mehr als 200

Arbeitnehmern
2002 2006

Anteil der freigestellten Betriebsrate 1,3% 1,7%
Anteil der wiedergewdhlten Betriebsratsmitglieder 64,4% 73.1%
Ausnutzung der Freistellungsmoglichkeiten 86% 90%

Amtszeit der Betriebsratsmitglieder
(Geschaftsbereich 1G Metall)

Erste Amtszeit 45,7% 34,8%
Zweite Amtszeit 24,5% 29,7%
Drei und mehr Amtszeiten 29,9% 35,5%

Amtszeit der Betriebsratsvorsitzenden
(Geschéftsbereich IG Metall)

Erste Amtszeit 13%
Drei und mehr Amtszeiten 60%

Amtszeit der stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden
(Geschaftsbereich 1G Metall)

Erste Amtszeit 23%
Drei und mehr Amtszeiten 43%

Altersstruktur der Betriebsrate
18 — 45-jahrige 59,7% 53,2%
> 45-jahrige 40,3%  46,8%



»Professionalisierung der Betriebsratsarbeit — Abschied vom Ehrenamt?“

Professor Dr. Martin Franzen

Ill.  Bewertung der Rechtsentwicklung: Pladoyer fiir die Dispositivitdt von §§ 37 — 41
BetrVG

1. Ambivalenz der geltenden Regelungen des BetrVG
2. Vereinbarungslosungen im Rahmen der §§ 37— 41 BetrVG

a) Generelle Vorteile von dispositivem Recht, insbesondere im Bereich von
Mitbestimmungsregeln

b) Umfang der Dispositivitat
aa) §§37,38BetrVG
bb) §§ 40, 41 BetrVG

¢) Instrumente: Tarifvertrag und Betriebsvereinbarung (wie § 38 Abs.1S. 5
BetrVG)

IV.  Rechtliche Ausgestaltung von Regelungen zur Professionalisierung der
Betriebsratsarbeit

1. Freistellung

2. Vergutung

3. Haftung

4. Kosten der Betriebsratsarbeit

a) Grundsatze

b) Die Zulassigkeit von Kostenpauschalen (Dispositionsfonds des Betriebs-
rats)

c) Beteiligung der Belegschaft an den Kosten der Betriebsratsarbeit de lege
ferenda?

V. Fazit



»Professionalisierung der Betriebsratsarbeit — Abschied vom Ehrenamt?“

Professor Dr. Martin Franzen

Thesen

1. Die Professionalisierung der Betriebsratsarbeit ist jedenfalls in GroBunternehmen
Realitat.

2. Das BetrVG steht dieser Professionalisierung ambivalent gegenuber: Einerseits halt
das Gesetz am "unentgeltlichen Ehrenamt” fest. Andererseits fordert es die Heraus-
bildung von "Berufsbetriebsraten" durch groRziigige Freistellungsregelungen fur Be-
triebsratsmitglieder und eine komplexe Hierarchisierungsstruktur der Arbeitnehmer-
vertretungsgremien in GroBunternehmen (Gesamt-, Konzernbetriebsrat etc.).

3. Das Postulat des "unentgeltlichen Ehrenamts” kann seinen Zweck, die Unabhangigkeit
und Unparteilichkeit der Tatigkeit des einzelnen Betriebsratsmitglieds zu gewahr-
leisten, nicht erreichen, weil unter Umstanden berechtigte Vergiitungserwartungen in
die lllegalitat gedrangt werden. Eine offene und transparente Vergutungsregelung
nach den Bedurfnissen des jeweiligen Unternehmens und Vereinbarung der Betriebs-
partner kann das Ziel, die Unabhangigkeit der Betriebsratsarbeit zu sichern, besser
verwirklichen.

4. Der Vielgestaltigkeit der Lebenswirklichkeit sollte dadurch Rechnung getragen wer-
den, dal3 §§ 37 — 41 BetrVG dispositiv ausgestaltet und fiir abweichende Regelungen
durch Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung geoffnet werden. § 38 Abs. 1S. 5 BetrVG
kann dann entfallen. Bei § 78 BetrVG muR klargestellt werden, dal3 eine Abweichung
von § 37 Abs. 1 BetrVG nicht als Beglinstigung gilt.

Gesetzgebungsvorschlag

§ 41a BetrVG-neu:

(1) Von den §§ 37 — 41 BetrVG kann durch Betriebsvereinbarung oder Tarifvertrag abge-
wichen werden.

(2) Bei einer Abweichung von § 41 BetrVG darf die Umlage hochstens 0,5% des Brutto-
monatsverdienstes des einzelnen Arbeitnehmers betragen. Einfihrung und Anderung
der Umlage mussen auf einer Betriebsversammlung gemaR § 43 Abs. 1 BetrVG von der
Mehrheit der anwesenden Arbeitnehmer beschlossen werden. Fiir die Beschlul3fahig-
keit der Betriebsversammlung gilt § 33 Abs. 2 BetrVG entsprechend.



4. ZAAR-Kongref3 — ,,Unternehmensfiihrung und betriebliche Mitbestimmung* —11. Mai 2007

10



4. ZAAR-KongreRB — ,Unternehmensfiihrung und betriebliche Mitbestimmung* —11. Mai 2007

»Der Betriebsrat als Managing-Partner?“

Rudolf Kast
Sick AG, Waldkirch,
Leiter Human Resources

Thesen

1. Informations- und Vorschlagsrechte

These:

Proaktive Information des Arbeitgebers in zielgerichteten Informationskanalen und den
richtigen Gremien schafft Vertrauen, ist aber eine Kunst.

Zitate:

»Wissen macht satt“ (Kerstin Friemel, Journalistin)

,Manche verstecken etwas. Ich finde, etwas zu verstecken, ist eine interessante
Information“ (Annie Leibovitz, Fotokiinstlerin)

2. Anhérungs- und Beratungsrechte

These:

Beratungen des Arbeitgebers mit dem Betriebsrat auch auBerhalb des
Vorschriftenkatalogs verschafft dem Arbeitgeber variablere Perspektiven, dem
Betriebsrat auch.

Zitate:

,Ein Flrst, der nicht weise ist, kann auch niemals weise beraten kénnen.*
(N. Macchiavelli)

3. Widerspruchs- und Zustimmungsverweigerungsrechte

These:

Zustimmungsverweigerung ist das Ergebnis mangelnder Information, Aufklarung und
Beteiligung.

Zitate:

»Autoritat ist das Vermoégen, die Zustimmung anderer zu gewinnen.
(Bertrand de Jouvenel, Zukunftsforscher)

n



»Der Betriebsrat als Managing-Partner?“

Rudolf Kast

4. Initiativrechte

These:

Das Initiativrecht des Betriebsrats fordert vom Unternehmen innovative
personalpolitische Strategien und MaRnahmen.

Zitate:

,Ein Gedanke kann nicht erwachen, ohne andere zu wecken.”
(Marie von Ebner-Eschenbach)

»~Jump out of your suit” (Werbespruch von Joop)

12
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»Co-Management und Rollenkonflikt des Betriebsrates*

Die Sichtweise der Psychologie
Professor Dr. Dieter Frey

Ludwig-Maximilians-Universitat Munchen,
Lehrstuhl fur Sozialpsychologie

LMU

Unternehmerischer Erfolg

Professionalitat in der Unternehmensfiuhrung
« Vision, Mission, Ziel, Geschaftszweck, Strategie
* Produkt, Service, Prozess
» Produktinnovation, Serviceinnovation, Prozessinnovation
* Markt, Kunde, Konkurrent
¢ Technologische Entwicklung
« Kernkompetenzen, strategische Allianzen, Kooperationspartner

Professionalitat in der Mitarbeiterfithrung
Anwendung und Umsetzung aller Strategien zur Erhéhung von
Motivation, Kreativitét, Lernbereitschaft, Eigenverantwortung

Ziel: Hinsichtlich Zeit, Kosten, Qualitat, Produktivitét, Innovation und
Wirtschaftlichkeit besser zu werden als der Konkurrent.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 1
Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

LMU

Co-Management

Wenn Betriebsrate Aufgaben wahrnehmen, die im Betriebsverfassungsgesetz nicht vorgesehen sind.
Zum Beispiel direkte Einbeziehung der betrieblichen Interessensvertreter in die Vorbereitung und Umsetzung von
Entscheidungen, vor allem im Rahmen von Projektgruppen

a) im Sinne einer erweiterten Mitbestimmung

b) als zumindest faktisch fast gleichberechtigte Mitwirkung an wichtigen Unternehmensentscheidungen, einschlieBlich

der Beteiligung an Investiti als Co: itfunktion

Die Unterschiede zwischen Interessensvertretung einerseits und Beteiligung an den Leitungsfunktionen des Unternehmens
andererseits verschwimmen.
Hartz vertritt eine weiter gehende Vorstellung von Comanagement als ehemaliger Arbeitsdirektor bei VW:

« strategisches Denken

e unternehmerisches Verhalten

*  Anerkennung des Standes im Wettbewerb

«  Ergebnisorientierung und Identifizierung von neuen Produktchancen
Wer dies alles als Betriebsrat vorbringt und als Voraussetzung fiir neue und sichere Arbeitsplatze erklart, betreibt im besten
Sinne Comanagement. Fr diese Betriebsrate steht der Kampf um Mérkte und Produkte vor dem Verteilungskampf (Hartz,
2000, S. 175).
Die Kommission ,Mitbestimmung* spricht von der zunehmenden Bedeutung informeller Ergéanzungen und Modifizierungen des
formalen Mitbestimmungsrechts im Rahmen kooperativer Unternehmenskulturen, in denen die gemeinsame Suche nach
sachgerechten Problemlésungen an die Stelle einer formalistischen Einforderung gesetzlicher Rechtsmittel tritt (siehe
Bertelsmann-Stiftung und Hans-Bockler-Stiftung, 1998).

Die Frage ist, inwieweit Betriebsréate qualifiziert sind fiir diese Managementaufgabe.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 3
Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie
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»Co-Management und Rollenkonflikt des Betriebsrates”

Professor Dr. Dieter Frey

LMU

Die Rolle des Betriebsrates — Mitverantwortung fir Unternehmensfiuhrung

Der Betriebsrat vertritt die Interessen der Mitarbeiter. Aber er muss gleichzeitig die
Gesamtheit beriicksichtigen und die derzeitige Komplexitét einer globalen Wirtschaft den
Mitarbeitern vermitteln.

Er spiegelt die Geschaftsfihrung, inwieweit sie initiativ ist in Produkt-, Service- und
Prozessinnovationen sowie innovativ in der gesamten Produktpalette. Wo wird die

Zukunft verschlafen? Wo entwickelt sich der Wettbewerber schneller als die eigene
Organisation? usw.

Er kennt nicht nur die Basis der Mitarbeiter, sondern auch des Marktes, der Kunden und
der Wettbewerber.

Der Betriebsrat ist also mitverantwortlich fiir das Gesamte und damit mitverantwortlich fir
den langfristigen Erfolg/Misserfolg des Unternehmens in der Zukunft.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 4
Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

LMU

Die Rolle des Betriebsrates - Mitverantwortung fir Mitarbeiterfihrung

Kein Unternehmen wird kurz-, mittel- und langfristig ohne engagierte, motivierte,
kreative und verantwortungsbewusste Mitarbeiter erfolgreich sein. Die mentale
Grundhaltung der Mitarbeiter entscheidet dartiber, wie gut sie den Servicegedanken
beim Kunden umsetzen und inwieweit sie kontinuierliche Verbesserungsideen
generieren.

Der Erfolg des Unternehmens ist abhangig von der Motivation, Kreativitat und der
Kundenorientierung seiner Mitarbeiter.

Die mentale Grundhaltung der Mitarbeiter wird vom Betriebsrat entweder positiv oder
negativ beeinflusst.

Der Mitarbeiter muss die Geschéftsfihrung auch spiegeln und selbstandig Initiativen
entwickeln uberall dort, wo es im Unternehmen krankt (Verletzung von
Menschenwiirde, Unternehmenskultur usw.).

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 5
Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

LMU

Die Rolle der Geschéftsfihrung

« Die Geschéftsfuhrung muss primér das Gesamtunternehmen und die
Langfristigkeit im Auge haben.

« Eine kluge Geschaftsfiihrung weil? sehr wohl, dass letztlich die
Mitarbeiter das A&O fiir den Erfolg sind.

« Folglich wird sie stark darauf achten, dass die Sehnsuichte, Interessen
und Erwartungen der Mitarbeiter erfiillt werden. Aber sie muss eben
auch die Interessen des Marktes im Blick haben.

14
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»Co-Management und Rollenkonflikt des Betriebsrates“

Professor Dr. Dieter Frey

LMU

Betriebsrat: Konfrontation, Kooperation, Solidaritat

Der Betriebsrat befindet sich in einer Sandwichposition: Betriebsrat - Belegschaft - Geschéftsfihrung — Gewerkschaft

Betriebsrat Geschéftsfiihrung

Belegschaft

Ein guter Betriebsrat will wiedergewéhlt werden; und er wird wieder gewahlt, wenn er die Interessen der
Arbeitnehmer gut vertritt. Er wird deshalb den Mitarbeiter starker beachten als zum Beispiel den
Kunden, den Wettbewerber oder die Zukunft des Unternehmens.

These: Der Betriebsrat hat die Chance, tendenziell die einzige Instanz in der Firma zu sein, die den
Betrieb als Ganzes ins Auge fasst. Er kann die Instanz sein, die gegen die Partialinteressen sowohl des
Managements und der Shareholder als auch einzelner Belegschaftsgruppen der Gewerkschaften sowie
weiterer interner und externer Akteure eintritt.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 7

Betriebsrat 5 07.ppt

Department Psychologie

Empirische Untersuchungen

¢ Untersuchungen vom Institut der Deutschen Wirtschaft zeigen, dass 2/3 der Manager
im Betriebsrat eine betriebliche Fuhrungskraft sehen. Knapp die Halfte sieht den
Betriebsrat als Mitentscheidungsorgan. 45% bezeichnen ihn als wichtigen
Produktionsfaktor.

o Bei iber 80% der befragten Unternehmer hat der Betriebsrat als Organ hohe
Akzeptanz.

o Es bestehen allerdings Diskrepanzen bei der Einbeziehung: Die Betriebsrate sehen
sich weniger stark in Entscheidungen einbezogen als die Unternehmer es sehen. Die
Geschéftsleitungen schétzen ihre Beziehung zum Betriebsrat als besser und
kooperativer ein als die befragten Betriebsrate.

Der Betriebsrat hat eine steigende institutionelle Bedeutung. Aber nach wie vor fiihlen sich
die Betriebsrate von der Geschéftsleitung deutlich weniger anerkannt, als es ihre Erwartung,
ihr Anspruch oder ihr Wunsch ist. Das heif3t, die soziale Wertschatzung des Betriebsrates
als ,besondere betriebliche Fuhrungskraft* mit dem spezifischen Selbstverstandnis
,Représentant des Betriebs als Ganzes und damit zugleich sowohl Komanager als auch
Interessenvertreter der Beschaftigten sowie Huter der betrieblichen Sozialordnung* ist
defizitar.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 8

Betriebsrat 5 07.ppt

Department Psychologie

Unternehmen und ihre Mitarbeiter agieren in einem komplexen Umfeld

Inland
Top- _- Ausland
management
Kapital-
2./3.
Fuhrungs-
ebene Aktionare

Rahmen-
bedingungen:
Technik,
Wissenschaft

Zielkonflikte .
Parteien

Gesellschaft:
Birger,
Werte, Kultur

Mitarbeiter

Betriebsrat/

Gewerkschaften

Lieferanten
Wettbewerber

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 9
N Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

Vetogruppen
mit Partial-
interessen
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»Co-Management und Rollenkonflikt des Betriebsrates”

Professor Dr. Dieter Frey

LMU

Interessenunterschiede miissen transparent gemacht
werden

Unternehmen Kunde/Markt

Wettbewerber Mitarbeiter

Das Unternehmen muss langfristig auf dem Markt Gberleben.

1. Die Markt- und Kundenerfordernisse missen erfiillt werden.
2. Man muss gleich gut oder besser als der Wettbewerber sein.
3. Die Mitarbeiter miissen Beschéftigung haben.

Nur offen besprochene Interessenunterschiede kdnnen einvernehmlich
geldst werden. Eine partnerschaftliche Unternehmenskultur erleichtert
dies erheblich.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 10
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Betriebsrat und Geschéftsfuhrung: Unterschiedlicher Umgang mit
Zielkonflikten

Es geht letztlich immer um die Wahrnehmung von Zielkonflikten. Die Arbeitnehmer-
und die Arbeitgeberseite werden vielleicht unterschiedliches Gewicht auf die einzelnen
Zielkonflikte legen. Aber letztlich sind beide im selben Boot, und nur ein Miteinander
kann zu optimalen Lésungen fiihren.

Dieses Miteinander muss keineswegs immer Harmonie sein. Es darf gepragt sein von
unterschiedlichen Interessen der Parteien sowie unterschiedlicher Fokussierung und
Gewichtung.

Forschung zeigt, dass die Qualitat der getroffenen Entscheidungen in Teams oder
Gremien deutlich erhéht wird, wenn man eine solche Streit- und Konfliktkultur zulésst.

Auch Minoritatspositionen verbessern die Entscheidungen in Gremien.

Dort, wo nur falsche Harmonie vorhanden ist, kommt es in der Regel zu schlechten
Entscheidungen.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 11
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Sandwichposition von Betriebsréaten

« Reflexion, was auf den globalen Markten vor sich geht und Ber{icksichtigung der
Spielregeln dieser globalen Markte

« Arbeitsplatze sichern

« Sich als Pate des Managers verstehen

« Tatséchlich die Interessen der Belegschaft vertreten

« Auch die low performer, schwachen, alteren Mitarbeiter vertreten

« Vertreten der high performer

« Vertreten von Minoritaten

« Die heterogenen Erwartungen, die Mitarbeiter haben, erfiillen

« Konflikte schlichten

« Vertraulichkeiten und Loyalitdten gegenuiber Arbeitgebern wie Arbeithehmern bewahren

« Loyalitat gegenliber Gewerkschaft
Dieser Rollenkonflikt darf nicht mit einem persénlichen Konflikt verwechselt werden, aber er
spiegelt sich auf der personlichen Ebene wieder.
Wichtig ist diesen Konflikt zu erkennen und als Struktur-/Rollenkonflikt zu sehen.
Jeder Betriebsrat muss wissen, welche Position er hat, wie er sich gegentiber schwachen
und starken Mitarbeitern verhélt, wie er sich gegentber den Interessen der Belegschaft wie
gegenuber den Interessen der Kunden, Lieferanten und des Marktes verhalt.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 12
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Zum Problem der Geschaftsfuhrer

« BeigroRRen Teilen des Managements haben wir eine schwindende Betriebsbindung, so dass oft
der Betriebsrat ein groRReres affektives Commitment zum Unternehmen hat als die Manager.

« Geschéftsfilhrer kommen, Geschéaftsfiihrer gehen. Betriebsréte bleiben oft.

« Ein Problem vieler Manager ist auch das Fehlen der drei Vs: Vorbild, Verpflichtung,
Verantwortung. Sie sind oft zu zahlenorientiert, zu kurzfristig im Denken, zu sehr shareholder
value orientiert. Sie betrachten zu wenig die Balance zwischen Mitarbeiter, Kunde und
Unternehmen sowie Shareholdern.

« Invielen Firmen spielt bei Entscheidungen der Betriebsrat absolut keine Rolle.

* Der Eigenttimer bzw. Geschaftsfiihrer wird mehr den Kunden, die Zukunft des Unternehmens
im Blickpunkt haben, und weniger den Mitarbeiter.

Was wére, wenn es den Betriebsrat nicht gabe?

e Vermutlich Willkuir, weniger Rechte fur Mitarbeiter

e Sehr oft miissen beide Parteien von vorne beginnen und Vertrauen neu aufbauen und
begriinden.

* Meine eigenen Erfahrungen: Es sind oft Lippenbekenntnisse der Geschéftsleitung, die den
Betriebsrat nicht wirklich ernst nehmen (nach dem Motto ,Wir miissen ihnen ein Forum bieten).

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 13
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Uber Konflikte innerhalb des Betriebsrats und zwischen dem Betriebsrat und anderen
Einheiten

Konflikte mit den Gewerkschaften

Konflikte innerhalb des Betriebsrates

Oft rivalisi 1G a itung und Betri itung auch um die Belegschaft.

Betriebsrate kommen meist in Form der Betriebsratsvorsitzenden in schwerwiegende Loyalitatskonflikte

Oft besteht aber auch totale Konfrontation zwischen Betriebsrat und Geschéftsfihrung.

Die Belegschaft ist oft dann unzufrieden, wenn er nicht nur die reinen Belegschaftsinteressen vertritt. ,Sehr oft

kann man machen, was man will: Man ist als Betriebsrat oft der Dumme und der Stindenbock.“ Das Interesse

der Beschaftigten an der Arbeit des Betriebsrates sinkt kontinuierlich.

« Dort, wo kein Vertrauen herrscht in der ZL \arbeit zwischen Betri und Geschaftsfiihrung, wird es
auch zu Kooperationsstérungen und Fehlkommunikation kommen.

* Im Extremfall wird man Vermittler zwischen Geschaftsfiihrung und Belegschaft.

* Kooperationsbereite Betriebsréate durfen sich nicht vom Management abhangig machen. Sie diirfen nicht kauflich
sein.

* Viele Geschaftsfiihrer haben wenig Verstandnis dafiir, dass Betriebsrate nicht nur Vertreter von Gewerkschafts-
oder Arbeitnehmerinteressen sind (und damit mehr oder weniger im Interessengegensatz zu ihnen stehen),
sondern zugleich ein Subsystem des Unternehmens mit einer Fihrungsaufgabe sind. Viele Geschéftsfiihrer
haben hier nur ein begrenztes Kooperationsbed(irfnis.

« Die Handlungsspielrdaume sind oft begrenzt, weil vieles von der Zentrale oder vom Ausland vorgegeben wird.

« Jede Organisation und Geschéftsfiihrung verdient den Betriebsrat, den sie hat. Der Betriebsrat verdient

umgekehrt die Geschéftsfiihrung, die er hat.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 14
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Das Denken in Parallelen

= Partnerschaft von Menschen

= FuBballmannschaft

= Entscheidend ist, dass es eine Gefuhls- und einer Interessensgemeinschaft ist:
Gemeinsame Ziele, gemeinsame Wege.

= Dass es vollkommen akzeptabel ist, unterschiedliche Meinungen zu haben und
der Konflikt partnerschaftlich ausgetragen wird.

Der Vergleich mit einer FuBballmannschatft

= Eine FuBballmannschaft hat unterschiedliche Funktionstrager. Grob gesprochen
Abwehr und Sturm. Beide haben unterschiedliche Funktionen: Das Gemeinsame
wird immer sein, gemeinsam den Gegner und Konkurrenten zu besiegen. Wichtig
ist die Feinabstimmung.

= Naturlich muss die Abwehr versuchen, dass der Gegner ein Tor schief3t, der
Sturm muss versuchen, dass er selber Tore schief3t. Selbstverstandlich
unterstitzt der Sturm die Abwehr und unterstutzt die Abwehr den Sturm.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 15
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Partnerschaft und Fairness als Grundlage
unternehmerischen Erfolges

diktatorischer
Fuhrungsstil

ethikorientierte Filhrung und
partnerschaftliche Unternehmenskultur

klare Kommunikation

Eskalation von
Zielkonflikten und

von Zielkonflikten und Fairness Befehl und Kalte "
Erwartungen Verschleierung von
Erwartungen
Vertrauen Misstrauen

Eigenverantwortung Dienst nach Vorschrift
Identifikation Desinteresse
nachhaltiger kein oder kurzfristiger

unternehmerischer unternehmerischer
Erfolg Erfolg
Prof. Dr. Dieter Frey Seite 16
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Verantwortung in einer veranderbaren Welt ibernehmen

zwei bis drei Losungs-
schritte generieren

verander
-bare

Welten

Love it,
Change it,
un- Leave it

verander

-bare
Welten

Idealwelt

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 17
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veranderbare

Welt

nicht-
veranderbare
Welt

Gestaltungsspielrdume

Segen:
Gott sei dank habe ich Gestaltungsspielraume

Fluch:
Bl&d, dass ich verpflichtet bin zu handeln

Keine Gestaltungsspielrdume

Segen:
Gott sei dank habe ich eine Entschuldigung

Fluch:
Bl6d, dass man viele Dinge, die wichtig sind, nicht
verandern kann

Welten als Bedrohung.

Die Person mit freizeitorientierter Schonhaltung schétzt nicht-veranderbare Welten und empfindet veranderbare

Der Leistungsorientierte hasst nicht-veranderbare Welten und freut sich, dass es veranderbare Welten gibt.

Tue erst das Notwendige, dann das Mdgliche und plétzlich schaffst du das Unmdgliche.
Entscheidend ist, dass man erst die Pflicht macht.

Zur Kur gehort die Phantasie, in nicht-veranderbare Welten einzudringen.

Aber: Zum_Vordringen in nicht-verdnderbare Welten gehért Mut

Prof. Dr. Dieter Frey
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Was kann man in einem Top-Unternehmen erwarten?

Was kann man von Fihrung in
einem Top-Unternehmen
erwarten?

Was kann man von einem
Mitarbeiter in einem Top-
Unternehmen erwarten?

Hochstleistungen mit
Effizienz, d.h. hohe Qualitat,
aber auch Zeitaufwand
berticksichtigen

Positiven Beitrag zum
Unternehmenserfolg
Positiven Beitrag zur
Unternehmenskultur

Professionelle
Unternehmensfiihrung
Professionelle
Mitarbeiterfiihrung

0 Zukunft vorwegnehmen

o Vorbild
Sinnvermittlung
Visionsvermittlung

= Ermdglichen, beféhigen
= Entscheiden
= Kontrollieren

= Fur Kunden Wert darstellen
Weiterbildung wahrnehmen
= Positiv-Multiplikator

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 19

Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

| Das Prinzipienmodell der Fihrung von Frey |

[ Ziel: mundiger Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen |

1. Sinn-und Visionsvermittiung 7. Fairness

8. sozialen Einbindung

und sozialen Unterstiitzung

2. Passung und Eignung
(Aufgabe/Team)

3. Transparenz

(Information und Kommunikation) 9. des personlichen Wachstums
(androgynes Fihrungsverhalten)
5. Zielvereinbarung und 11. des guten Vorbildes
Prioritatenfestsetzung / Klarheit der Fuhrungsperson
6. konstruktiven Rickmeldung 12. fairen materiellen Vergitung

situativen Fiihrung ‘
(Lob und Korrektur) ‘

| -
| [
| e
| [
| [
| |

’ 4. Autonomie und Partizipation

Alle Prinzipien sind eine Bring- wie eine Holschuld. ‘

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 20
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Entscheidungsketten und Partizipation

Vor der Entscheidung ist nach der Entscheidung

Vorher Entscheidung nachher

Skepsis auBern
Bedenken &ufllern
Streit- und
Konfliktkultur
Entscheidungs-
vorschlage
formulieren
Mitwirkungsmog-
lichkeiten

« Loyalitat
« Solidaritat bei der
Umsetzung

.

.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 21

. Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

19



»Co-Management und Rollenkonflikt des Betriebsrates”

Professor Dr. Dieter Frey

20

LMU

Fairness

= Ergebnisfairness (Input, Output)
= Prozedurale Fairness, Verfahrensfairness (+ voice)

= Informationale Fairness (zeitliches und inhaltliches Drehbuch,

ehrlich, rechtzeitig, umfassend - bad news genau so wie good news)

¢ Interaktionale Fairness

(Wertschatzung und Respekt auf gleicher Augenhodhe)

Fairness erhoht Identifikation, intrinsische Motivation, Vertrauen,
Commitment — Persistenz, Kreativitat, Innovation.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 22
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Fiuhrung: Wer andere zu selbststandigem Handeln
bringen kann

= Delegation von Verantwortung

= Mut auch zum Streit

= Verantwortung fur die Zukunft dieses Landes

= Vertrauen ist vor allem wichtig, wenn es schwierige Zeiten gibt.
In Gutwetter-Perioden ist es einfach. Entscheidend ist es in
Schlechtwetter-Perioden.

= Mohn sagte einmal, die meisten Fihrungskréafte haben keine
Ahnung, wie Menschen funktionieren. Sie kennen ihre Angste,
sowie positive und negative Emotionen nicht. Das ist der grofi3te
Wettbewerbsnachteil.

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 23
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Kulturen fir ein Center of Excellence (Ubersicht) r

Vision — Ziel - Strategie

’ 8. Implementierungskultur ‘
7. Kulturen des Kritischen
Rationalismus ’ 9. Systemkultur ‘
1. Kundenorientierungskultur
’ a) Problemlosekultur ‘ 10. Disziplin-und |
Professionalitatskultur
2. Konkurrenzorientierungs-/ b) Reflexionskultur Uber - -
Benchmarkkultur ‘ ’ Standards, Ziele, Prozesse ‘ ’ 1. ¥Lea|,f-r?|l<tj|tﬂpd Synergiekultur/ ‘
- — c) Konstruktive Fehler- und 12. zukunftskultur/
4. EI entiimerorientierungs- ‘ Lernkultur Kosmopolitische Kultur
ultur
’ d)  Konstruktive Streit- und ‘ 13. Komfortzonenkultur
Konfliktkultur (Passung und Eignung)
4. Mitarbeiterorientierungs-
kultur ’ e) Frage- und Neugierkultur ‘ ’ 14. Zivilcouragekultur ‘
5. Unternehmer- und ’ ) Phantasie- und ‘ ’ 15. Rekreationskultur ‘
Verantwortungskultur Kreativitatskultur
’ g) Wertschopfungskultur ‘ ’ 16. Adaptationskultur ‘
6. Leistungsethos-und
Ergebnisorientierungskultur ’ 17. Ethikkultur ‘

h)  Improvisations- und
Experimentierkultur

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 24
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Vorbild: Karl Poppers kritischer Rationalismus

In seinem Buch ,Die Gesellschaft und ihre Feinde* pladiert Popper fir eine offene
Gesellschaft, in der es zwar Hierarchie gibt, aber eine hierarchiefreie Kommunikation.
Fortschritt entsteht durch nur durch eine offene Kultur, wo man atmen kann und seine
Positionen klar artikulieren kann, in einer Kultur, in der frei gedacht werden kann.

Der Feind der offenen Gesellschaft ist jegliche Art von Dogmatik. Eine Seite fuhlt sich im
Besitz der Wahrheit. Popper fordert deshalb konstruktive Kritik und gute Argumente. Es
darf leidenschaftlich ausgetragen sein, aber entscheidend bleibt die Qualitat des
Arguments.

Hier gibt es Parallelen zu der Philosophie von Mohn.

Die Feinde einer offenen Kultur

e Man lasst den Gegeniiber nicht das Gesicht wahren

* Man geht konfrontativ vor

e Man fihlt sich im besitz der Wahrheit

e Man ist unflexibel in der Argumentation

« Man versucht nicht, die Position und das Interesse des Gegeniibers zu verstehen

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 25
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Zur konstruktiven Streit- und Konfliktkultur in Partnerschaften

= Gute Partnerschaften haben genauso viele Konflikte wie schlechte (Prof. Hahlweg,
Braunschweig), aber die Konfliktaustragung ist eine andere. In schlechten
Partnerschaften kommt der Konflikt lange nicht auf den Tisch. Wenn er auf den Tisch
kommt, wird er destruktiv ausgetragen.

= In guten Partnerschaften kommt der Konflikt relativ friih auf den Tisch,
Ursachenanalyse, man sucht gemeinsame Losungen ohne Schuldzuweisungen, man
steht nicht unter dem Zwang von Konsens, jeder Partner kann seine Personlichkeit
entwickeln, man versucht sich zu arrangieren.

= Ubertragen auf Betriebsrat und Geschéftsfiihrung: Falsche Harmonie ist schlecht. Wo
Konsens vorhanden ist, ist es gut.

Der Konflikt ist nicht das Problem, sondern die Art der Konfliktaustragung:

= Fair

= Klare Positionierung, was man will und was man nicht will

= Perspektiveniibernahme tber die Positionen und Interessen des Anderen

= Versuch, sich zu arrangieren, aber nicht unter dem Zwang stehen, immer Konsens
und immer Harmonie zu erreichen

= Man muss sich auch in die Augen schauen kénnen bei Dissens

= Langfristig muss es aber immer ein Geben und Nehmen, ein sich arrangieren sein,
weil es langfristig weder Gewinner noch Verlierer geben darf.

= Notwendig ist auch immer Gesichtswahrung

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 26
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Betonung gemeinsamer Ziele und gemeinsamer
Identitaten

= Wichtig ist, auch gemeinsam interessierende Ziele zu erreichen,
erfolgreiche Zukunft, Erfolg auf dem Markt, Erfolg beim Kunden.

= Wabhrung von Menschlichkeit und humanitéren Prinzipien.
= Homogenitat von Werten und Zielen

= Reflexion Uber unterschiedliche und gemeinsame Wege zur
Zielerreichung

= RegelmaRige Reflexion, was lauft gut, was lauft nicht gut und
wo kann man sich verbessern

= Spielregeln der Konfliktaustragung

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 27
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Vertrauenskonto / Beziehungskonto

positive Episoden | negative Episoden
+ R

o+ o+

=
{ :

Quantitat, Qualitat und Gewichtung von Positiv- und Negativepisoden, die ein
Empfénger von einem Sender erhalten hat, entscheiden dariiber, aus welchem
Blickwinkel er den Sender sieht: Sieht er ihn mit einem Vertrauensfilter oder
mit einem Misstrauensfilter?

Negativepisoden werden starker gewichtet!

Prof. Dr. Dieter Frey
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Eine Vertrauenskultur ist das Fundament fir...

Leistung und Gegenleistung auf hohem Niveau (Hochstleistung)
Generositat und Wertschatzung auf beiden Seiten auf hohem Niveau
Verbindung humanitarer und ékonomischer Prinzipien

offene, faire Kommunikation

offene Streit- und Konfliktkultur

Kommunikations- und Kooperationskultur

Win-win-Situationen

Innovation und standige Verbesserung

Engagement auch nach Dienstschluss

SpaB und Freude an der Arbeit

volle Nutzung des Mitarbeiterpotentials

Gegenseitiges Vertrauen ist das beste Grundkapital. Vertrauen ist der
Anfang von allem.

Prof. Dr. Dieter Frey
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Uber Gesichtswahrung

Nicht immer kann es Konsens geben und es ist normal, dass es

in vielen Fallen Interessensunterschiede gibt.

Entscheidend ist aber, dass jede betroffene Partei ihr Gesicht
wahren kann und ein Terrain hat, wo sie ihre Erfolge der
jeweiligen Zielgruppe verkaufen kann. Wichtig ist - wie in
Partnerschaften - eine gegenseitige Rucksichtnahme und
Perspektivenwechsel.

Prof. Dr. Dieter Frey
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Herausforderungen fur die Zukunft

Die Zukunft kommt, aber wie sie kommt, gestalten wir mit,
im Sinne einer aktiven Rolle

= Abléaufe optimieren

= Konsequenz aus dem demografischen Wandel — das
Durchschnittsalter wird sich in den nachsten fiinf Jahren

= Ist die Nachfolgeproblematik geklart
= Rekrutiert man die Besten
= Internationale Herausforderungen und Chancen

Prof. Dr. Dieter Frey

Betriebsrat 5 07.ppt
Department Psychologie

Seite 31

LMU

Fazit: Rolle des Betriebsrates

« Agieren in komplexem Umfeld bedeutet Zielkonflikte

« Zielkonflikte sollten transparent kommuniziert werden

« Partnerschaftliche Unternehmenskultur erleichtert die Kommunikation und
verbessert Erfolgschancen

* Veranderbare Welten als Grundlage von Innovation, aber auch
Anforderung (Mut)

+ Das notwendige Vertrauen kann man lernen

* Vertrauen bedeutet auch ein besonderes Menschenbild der Fiihrung

* Hart in der Sache/ menschlich im Umgang

« Dabei hohe Bedeutung konstruktiver Kritik

Prof. Dr. Dieter Frey Seite 32
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