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Vorwort

Wihrend die meisten GroBunternehmen iiber einen Betriebsrat verfiigen, ist
diese Institution der betrieblichen Mitbestimmung in kleinen und mittleren Un-
ternehmen (KMU) eher selten anzutreffen — vor allem in den unteren GroBen-
klassen. An dieser Unterreprasentanz von Betriebsriten in KMU hat auch die
jingste Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes im Jahr 2001, deren Kern-
ziel es war, die Griindung von Betriebsriten gerade in kleineren Betrieben zu
erleichtern, bisher wenig gedndert. Da in KMU die Initiative zur Betriebsrats-
griindung zumeist von den Arbeitnehmern ausgeht, stellte sich uns die Frage,
weshalb Belegschaften gerade in KMU auf eine Betriebsratsgriindung verzichten.

Um dieser Frage nachgehen zu konnen, stellten wir im Jahr 2008 einen An-
trag auf Forschungsforderung bei der Hans-Bockler-Stiftung. Dieser Antrag
wurde noch im selben Jahr positiv beschieden. Das Forschungsprojekt ist nun-
mehr abgeschlossen; seine Ergebnisse werden mit dieser Monographie vorgelegt.
Es ist uns daher ein besonderes Anliegen uns herzlich beim Vorstand der Hans-
Bockler-Stiftung fiir die finanzielle Forderung dieses Projekts zu bedanken.

Unser Dank gilt auch den 22 mittelstindischen Unternehmern, die an unse-
ren Fallstudien teilgenommen und uns damit einen Einblick in ihre Praxis der
Mitarbeiterbeteiligung gewihrt haben. In gleicher Weise gilt unser Dank allen
Mitarbeitern sowie den zwolf Betriebsrdaten in diesen KMU. Ohne ihre Aus-
kiinfte wire diese Studie nicht moglich gewesen.

Danken wollen wir auch dem Projektbeirat der Hans-Bockler-Stiftung, der
uns in jeder Phase des Projektes mit fachlichem Rat und konstruktiver Kritik zur
Seite stand. Und schlieflich danken wir Herrn Rainer Bohn von der edition
sigma sehr herzlich fiir seine konstruktiven Hinweise zu unserem Manuskript.

Die Autorinnen
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Ziel der Untersuchung

In Betrieben mit mindestens fiinf stindig Beschéftigten, von denen drei wéhlbar
sind, werden laut Betriebsverfassungsgesetz Betriebsrite gewéhlt (vgl. § 1 Abs.
1 BetrVG). Im Jahr 2010 verfiigte geméfl IAB-Betriebspanel jedoch lediglich
jeder zehnte betriebsratsfahige Betrieb iiber eine solche gesetzlich legitimierte
Arbeitnehmervertretung (vgl. Ellguth/Kohaut 2011). Wie aus Abbildung 1 her-
vorgeht, liegt der Verbreitungsgrad von Betriebsriten damit auf dem gleichen
Niveau wie im Jahr 1993, dem Beginn der Erhebungen des IAB-Betriebspanels.'

Die betriebliche Mitbestimmung ist nicht in allen Teilen der Volkswirtschaft
so gering verbreitet (vgl. Tab. 1): So sind in 90% (Westdeutschland) und 94%
(Ostdeutschland) der GroBbetriebe (501 und mehr Beschéftigte) Betriebsréte vor-
zufinden. Mit abnehmender Betriebsgrofle sinkt jedoch der entsprechende An-
teilswert. In kleinen und mittleren Betrieben mit 51 bis 100 Beschéftigten liegt
er bei 41% (Westdeutschland) und 36% (Ostdeutschland). In Betrieben mit fiinf
bis 50 Beschiftigten liegt er bundesweit bei 6%. An der Unterreprasentanz von
Betriebsréten in kleinen und mittleren Betrieben hat auch die jlingste Novellie-
rung des Betriebsverfassungsgesetzes im Jahr 2001, deren Kernziel es war, die
Grindung von Betriebsriaten gerade in Betrieben dieser Grofenklassen zu er-
leichtern, bisher anscheinend nichts geéndert.

Sowohl zur Verbreitung von Betriebsréten als auch zu den Faktoren, die auf
die Existenz von Betriebsriten Einfluss nehmen, liegt eine Reithe von For-
schungsarbeiten vor. Darunter finden sich auch einige, die sich speziell der ge-
ringen Verbreitung von betrieblicher Mitbestimmung in mittelstindischen Un-
ternchmen” zugewandt haben. Wie die Literaturanalyse in Kapitel 2 aufzeigt,
sind damit allerdings noch nicht alle Ursachen und Hintergriinde geklart. Dies
liegt zum einen darin begriindet, dass diese Arbeiten vorwiegend auf Befragun-
gen von Geschiftsfithrern beruhen, die naturgemill nur iiber den Teilbereich
Auskunft zu geben vermogen, den sie beobachten kénnen. Dazu gehort nur in
eingeschrinktem Malle das Denken und Handeln ihrer Beschéftigten, die aber

1  Das [AB-Betriebspanel ist eine jéhrliche Wiederholungsbefragung von knapp 16.000
Betrieben, in der u.a. nach der Existenz eines Betriebsrats gefragt wird.

2 Unter mittelstindischen Unternehmen werden nachfolgend kleine und mittlere Unter-
nehmen verstanden. Damit wird der quantitativen Mittelstandsdefinition des I[fM Bonn
gefolgt (vgl. Glinterberg/Wolter 2003). Das heil3t, mittelstindische Unternehmen werden
anhand ihrer Grof3e und nicht ihrer Eigentums- und Fiihrungsstruktur definiert.
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10 Kapitel 1

am héufigsten Betriebsrite in mittelstindischen Unternehmen initiieren (vgl.
Wassermann/Rudolph 2005; Schlémer et al. 2007).’

Abb. 1: Anteil der Betriebe mit Betriebsrat 1993 bis 2010
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a — Die Befragungen fanden in Ostdeutschland erstmals im Jahr 1996 statt; b —Im Vergleich
zum Vorjahr verdanderte Fragestellung.

Quelle: Ellguth/Kohaut 2010, S. 206 sowie Ellguth/Kohaut 2011, S. 245

Tab. 1: Verbreitungsgrad des Betriebsrats in Ost- und Westdeutschland nach
Betriebsgrofie 2010 (in %)

Betriebe mit ... Beschaftigten
5 bis 50 51bis100 101 bis 199 200 bis 500 501 und mehr  insgesamt
Westdeutschland 6 41 64 79 90 10
Ostdeutschland 6 36 59 73 94 10

Quelle: Ellguth/Kohaut 2011, S. 245

Zum anderen sind die Komplexitdt des betrachteten Phdnomens und die damit
einhergehenden methodischen Probleme bei seiner Erfassung zu nennen. Auf
zwei Gesichtspunkte sei ndher eingegangen: Die Literaturdurchsicht macht deut-
lich, dass fiir die Griindung eines Betriebsrats mehrere Dinge zusammenkom-
men miissen. Sie ist in der Regel also multikausal. Die isolierte Betrachtung
einzelner Faktoren greift damit zu kurz. Hinzu kommt, dass deswegen umge-
kehrt aus dem Nichtvorfinden eines einzelnen Faktors nicht zwangslaufig abge-
leitet werden kann, warum es nicht zur Griindung eines Betriebsrats kommit.

3 So geht in zwei Drittel aller Félle die Betriebsratsgriindungsinitiative in Unternehmen
mit 20 bis 499 Beschiftigten von den Arbeitnehmern aus (vgl. Schlomer et al. 2007).
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Einleitung 11

Als zweites gilt es sich vor Augen zu fiihren, dass der Griindung eines Be-
triebsrats individuelle Entscheidungen von Arbeitnehmern vorausgehen. Die
Griindung eines Betriebsrats ist demnach ebenso ein bewusster Akt wie der Ver-
zicht auf die Griindung eines Betriebsrats. Aber: Nicht jeder Abwesenheit eines
Betriebsrats in einem Betrieb geht ein bewusster Verzicht der Belegschaft vor-
aus. Es ist ohne Weiteres denkbar, dass Arbeitnehmer aus unterschiedlichen
Griinden die Griindung eines Betriebsrats iiberhaupt nicht in Erwégung ziehen
(und sich damit weder gegen noch fiir eine Betriebsratsgriindung entscheiden).
Wihrend die ersten beiden Fallkonstellationen empirisch noch unmittelbar er-
fasst werden konnen, ist bei der dritten nur eine mittelbare Annédherung méglich.

Die Erforschung der Ursachen der geringen Verbreitung von Betriebsriten
in mittelstindischen Unternehmen kann sich somit nicht alleine auf die Erfor-
schung vollzogener Betriebsratsgriindungen oder der Einflussfaktoren auf die
Griindung oder das Vorhandensein von Betriebsriten in Betrieben beschrinken.
Dieses Vorgehen liefert zwar durchaus hilfreiche Hinweise, aber warum es in
einigen Betrieben zu Betriebsratsgriindungen kommt und in anderen nicht, lasst
sich daraus nur mittelbar und moglicherweise unvollstindig ableiten.

Vor diesem Hintergrund ist die vorliegende Studie angesiedelt. Sie stellt
den Arbeitnehmer und seine Rolle im Zusammenhang mit der Griindung von
Betriebsriten bzw. deren Ausbleiben in den Fokus. Drei zentrale Fragen leiten
dabei die Untersuchung. Zunichst gilt es zu kliren, aus welchen Griinden und
unter welchen Umstinden Arbeitnehmer die Griindung eines Betriebsrats ein-
leiten. Daran schlieBt sich die Frage an, wie der Betriebsratsgriindungsprozess
vonstatten geht. Und schlieBlich gilt es die Griinde fiir das Ausbleiben von Be-
triebsratsgriindungen zu erhellen. Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es dem-
nach, Antworten darauf zu geben, warum Arbeitnehmer mittelstandischer Unter-
nehmen so selten von ihrem gesetzlich verbrieften Recht auf betriebliche Mitbe-
stimmung Gebrauch machen.

1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Diese Antworten konnen nur auf empirischem Wege gefunden werden. Um den
angesprochenen methodischen Problemen zu begegnen, wurde ein qualitativer
Ansatz gewdhlt. Konkret wurden Fallstudien in 22 mittelstindischen Unterneh-
men durchgefiihrt. In zehn dieser Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Diese
Vorgehensweise ermoglicht es, alle relevanten Akteure — die Belegschaften, die
Geschiftsfithrung und gegebenenfalls die Initiatoren der Betriebsratsgriindung —
in die Untersuchung einzubeziehen. Sie bietet zudem die Moglichkeit, die mit-
tels Literaturanalyse ermittelten vielfaltigen, auf unterschiedlichen Ebenen ange-
siedelten Faktoren zu erfassen, aber auch bisher nicht ins Auge gefasste Ein-
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flussgrofBen zu erheben. Die grundlegenden Probleme bei der Erforschung des
Nichtauftretens von Phinomenen koénnen damit gleichwohl nicht vollstindig ge-
16st werden.

Die vorliegende Arbeit gliedert sich wie folgt: Kapitel 2 widmet sich — vor
allem gestiitzt auf eine Literaturanalyse — den zentralen Faktoren, die Belegschaf-
ten dazu bewegen, sich fiir oder gegen eine Betriebsratsgriindung zu entschei-
den. Auf den Ergebnissen der Literaturanalyse aufbauend wird ein Prozessmo-
dell der Betriebsratsgriindung entwickelt, das Grundlage der empirischen Ana-
lyse ist. In Kapitel 3 wird die Anlage der Fallstudien néher beschrieben, auf
denen die in Kapitel 4 bis 6 vorgenommenen Analysen beruhen. Kapitel 4 wen-
det sich dabei den Griinden fiir eine Betriebsratsgriindung zu, wohingegen in
Kapitel 5 dem Ausbleiben eines gesetzlich legitimierten Arbeitnehmergremiums
nachgegangen wird. In Kapitel 6 schlieBlich werden mittels bi- und multivariater
Analysen Charakteristika von Personen mit und ohne Betriebsratsgriindungs-
erfahrung analysiert.

1P 216.73.216.36, am 20.01.2028, 16:54:24. Inhalt.
tersagt, m mit, fr oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/9783845270005

2 Einfliisse auf die Griundung eines Betriebsrats —
Entwicklung eines Prozessmodells

Eine Analyse der Entscheidung von Arbeitnehmern, einen Betriebsrat zu griin-
den oder darauf zu verzichten, setzt die Kenntnis der zentralen Einflussfaktoren
fiir diese Entscheidung voraus. In der Literatur lassen sich vielfiltige Faktoren
finden, die Betriebsratsgriindungen oder das Ausbleiben von Betriebsratsgriin-
dungen beeinflussen. Da wie eingangs ausgefiihrt von einem Zusammenwirken
dieser Faktoren auszugehen ist, werden diese im Folgenden nicht nur identifi-
ziert, sondern auch zusammengefiihrt. Hierfiir wird abschlieBend ein Modell
hergeleitet, in dem die Zusammenhénge zwischen den zentralen Einflussgrofen
fiir die Griindungsentscheidung abgebildet sind.

Die Entscheidung fiir oder gegen die Griindung eines Betriebsrats, einem
gesetzlich geregeltem Organ der betrieblichen Mitbestimmung, ist immer nur
vor dem Hintergrund dieser gesetzlichen Regelungen, konkret dem Betriebsver-
fassungsgesetz (BetrVG) zu sehen. SchlieBlich regelt das BetrVG nicht nur, in
welchen Betrieben ein Betriebsrat gegriindet werden darf, sondern auch das
Wabhlverfahren. Vor allem aber gibt es die Rechte des Betriebsrats und damit die
Einflussmoglichkeiten gegeniiber der Geschéftsfiihrung vor. Neben den Einfliis-
sen des BetrVG gibt es solche, die im Wirtschafts- und Sozialsystem des Be-
triebs und seiner Umwelt verortet sind. In Kapitel 2.1 werden die fiir die Griin-
dung eines Betriebsrats wesentlichen rechtlichen Regelungen dargelegt, in Kapi-
tel 2.2 als Ergebnis der Literaturanalyse die wesentlichen 1.w.S. betrieblichen
Einflussfaktoren.

2.1 Rechtlicher Rahmen — Vorgaben des Betriebsverfassungsgesetzes

In Deutschland sind die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte der Arbeitneh-
mer per Gesetz geregelt. Eine Betriebsratsgriindung ist wegen des Erfordernisses
einer Mindestgrof3e der Betriebe von ,,fiinf stindigen wahlberechtigten Arbeitneh-
mern, von denen drei wihlbar' sind“ (vgl. § 1 Abs. 1 BetrVG), gleichwohl nicht
in jedem Betrieb moglich. In Betrieben, die dieser Bedingung gentigen, wird die
erstmalige Betriebsratsgriindung durch die Bestellung des Wahlvorstands eingelei-
tet (vgl. § 17 Abs. 3 BetrVG im Falle des normalen Wahlverfahrens®; § 14a und

1~ Wahlbar sind alle wahlberechtigten Arbeitnehmer, sofern diese langer als sechs Monate
im Betrieb beschiftigt sind (vgl. § 8 BetrVQG).

2 Seit der Novellierung des BetrVG 2001 obliegt gemdB3 §17 Abs. 1 BetrVG dem Gesamt-
betriebsrat, oder falls ein solcher nicht existiert, dem Konzernbetriebsrat bei der erstma-
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§ 17a BetrVG im Falle des vereinfachten Wahlverfahrens). Hierfiir miissen ent-
weder drei wahlberechtigte Arbeitnehmer’ oder eine im Betrieb vertretene Gewerk-
schaft’ zu einer Betricbsversammlung einladen, auf der dann der Wahlvorstand
durch die Mehrheit der anwesenden Arbeitnehmer gewidhlt wird. Wird die Be-
triebsversammlung trotz Einladung nicht abgehalten oder kommt es auf der Be-
triebsversammlung nicht zur Wahl eines Wahlvorstands, kann der Wahlvorstand
auf Antrag von mindestens drei wahlberechtigten Arbeitnehmern oder einer im Be-
trieb vertretenen Gewerkschaft vom Arbeitsgericht bestimmt werden. Der Wahl-
vorstand hat nach seiner Bestellung die Aufgabe, die Betriebsratswahl einzuleiten,
durchzufithren und das Wahlergebnis festzustellen (vgl. § 18 BetrVG). Nach der
Bekanntgabe des Wahlergebnisses ist der Betriebsrat fiir eine Amtszeit von vier
Jahren gewihlt (vgl. § 21 BetrVG). Er stellt ein ,,reines Repriasentationsorgan® der
Arbeitnehmer dar. Das heif}t, die Mitglieder des Betriebsrats sind in ithren Ent-
scheidungen nicht an Weisungen der Arbeitnehmer gebunden (vgl. Keller 2008).”
Der Betriebsrat verfligt iiber Regelungsbefugnisse sowie Partizipations-
rechte. So kann er einerseits gemeinsam mit der Geschéftsfiihrung Betriebsver-
einbarungen zu ,betriebliche(n) (...) betriebsverfassungsrechtliche(n) Spezial-
probleme(n)“ sowie zur Konkretisierung von Offnungsklauseln® schliefen (vgl.
§ 77 BetrVG). Diese sind nach Abschluss fiir alle Arbeitnehmer des jeweiligen
Betriebs ,,zwingend und unmittelbar*’ giiltig (Gaugler 1985). Andererseits kon-

ligen Betriebsratsgriindung nach dem normalen Wahlverfahren die Bestellung des Wahl-
vorstandes. Nur wenn diese beiden Institutionen in Betrieben ohne Betriebsrat nicht vor-
handen sind, konnen drei wahlberechtigte Arbeitnehmer oder eine fiir den Betrieb zu-
staindige Gewerkschaft zur Betriebsversammlung einladen, auf der dann der Wahlvor-
stand gewdhlt wird. Da es diese Arbeitnehmergremien in mittelstindischen Unterneh-
men in der Regel nicht gibt, werden diese Betriebsratsinitiatoren im Folgenden nicht
weiter betrachtet.

3 Wabhlberechtigt sind alle Arbeitnehmer (Angestellte, Arbeiter sowie Auszubildende), die
das 18. Lebensjahr vollendet haben (vgl. § 7 BetrVGQG).

4  FEine Gewerkschaft gilt dann als eine im Betrieb vertretene Gewerkschaft, wenn mindes-
tens ein Arbeitnehmer des Betriebs in ihr organisiert ist.

5  Gleichwohl koénnen Arbeitnehmer dem Betriebsrat in Betriebsversammlungen Antrige
unterbreiten und zu Beschliissen des Betriebsrats Stellung nehmen (vgl. § 45 BetrVG).

6  Als Offnungsklausel wird eine Regelung im Tarifvertrag (vgl. § 4 Abs. 3 TVG) bezeich-
net, die es den Betriebsparteien erlaubt, Betriebsvereinbarungen iiber tarifvertragliche
Regelungsbefugnisse zu schlieBen. Das heilt, diese Betriebsvereinbarungen diirfen von
tarifvertraglichen Mindestnormen abweichen.

7  Die Regelungen einer Betriebsvereinbarung haben insofern unmittelbare Wirkung, als
sie ,,wie ein Gesetz auf die Arbeitsverhiltnisse* einwirken, ,,ohne Bestandteil des Ar-
beitsvertrages zu werden* (vgl. Fitting et al. 2008). Thre zwingende Wirkung ergibt sich
aus dem Umstand, dass von ihnen nicht durch andere Absprachen seitens der Arbeitsver-
tragsparteien abgewichen werden kann (vgl. Fitting et al. 2008).
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nen Betriebsratsmitglieder an Entscheidungen der Geschiftsfiihrung in sozialen,
personellen sowie wirtschaftlichen Angelegenheiten teilhaben (vgl. § 87; §§ 921f.;
§§ 106ff. BetrVG). Diese Partizipationsrechte sind in erzwingbare Mitbestim-
mungsrechte, Vetorechte sowie Mitwirkungs- und Uberwachungsrechte abge-
stuft, wie Abbildung 2 zeigt. Am weitestreichenden sind die erzwingbaren Mit-
bestimmungsrechte sowie die Vetorechte. In diesen Féllen kann die Geschéfts-
fiihrung Entscheidungen nur gemeinsam mit dem Betriebsrat treffen (Mitbestim-
mung/Initiativrecht) bzw. MalBnahmen nur mit Zustimmung des Betriebsrats
durchfithren (Vetorecht) (vgl. Niedenhoff 2005). Diese beiden Rechte beziehen
sich vornehmlich auf den Bereich der sozialen und der personellen Angelegen-
heiten (wie beispielsweise betriebliche Lohngestaltung, Aufstellung allgemeiner
Urlaubsgrundsitze, Versetzungen). In wirtschaftlichen Angelegenheiten verfii-
gen Betriebsrite — aufler bei der Aufstellung von Sozialpldnen — iiber keine die-
ser Rechte (vgl. Miiller-Jentsch 2007). Weniger weitreichend sind dagegen die
Mitwirkungsrechte, die in Beratungs-, Anhorungs- sowie Unterrichtungsrechte
abgestuft sind. Mitwirkungsrechte hat der Betriebsrat vornehmlich in personel-
len und wirtschaftlichen Angelegenheiten.® Schlieflich hat der Betriebsrat die
Aufgabe, die Einhaltung der Arbeitnehmerschutzgesetze (z.B. Mutter- und Kiin-

Abb. 2:  Die abgestuften Rechte des Betriebsrats

Mitbestimmung/

Initiativrecht Arbeitgeber und Betriebsrat haben ein gleichberechtigtes Initiativrecht. Sie .
/ kénnen Entscheidungen nur gemeinsam treffen. Bei uniiberbriickbaren _Erzwingbare
Meinungsverschiedenheiten entscheidet die Einigungsstelle. Mitbestimmung
Zustimmung | per Arpeitgeber darf eine MaRnahme nur mit Einverstandnis des Betriebsrats
durchfiihren. Der Betriebsrat hat aber kein Recht zur Durchsetzung eines Vetorechte
’ Alternativvorschlags.

Beispiele: Einstellungen, Versetzungen, Ein- und Umgruppierungen

Beratung Arbeitgeber und Betriebsrat erortern eine Angelegenheit in einem gemeinsamen |

, Gesprach.
Beispiele: Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und Arbeitsumfang

Anhoérung

Der Arbeitgeber teilt dem Betriebsrat seine Absichten mit und fordert den o
Betriebsrat unter Fristsetzung zur Stellungnahme auf. Mitwirkung
/ Beispiel: Entlassungen

Unterrichtung Der Arbeitgeber teilt dem Betriebsrat anhand von Unterlagen seine Plane mit.
/ Beispiel: Personalplanung
Uberwachung Der Betriebsrat hat darliber zu wachen, dass die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden

Gesetze, Verordnungen, Unfallverhitungsvorschriften, Tarifvertrage und Betriebsverein- Uberwachung
/ barungen eingehalten werden.

Quelle: In Anlehnung an Niedenhoff 2005, S. 25

8  In wirtschaftlichen Angelegenheiten stehen dem Betriebsrat lediglich Unterrichtungs-
rechte zu (vgl. Miiller-Jentsch 2007).
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digungsschutzgesetz) im Betrieb zu iiberwachen (vgl. § 80 Abs. 1 BetrVG). Die
Uberwachungsrechte stellen dabei die Rechte mit den geringsten Einflussmog-
lichkeiten dar.

Einige der zuvor genannten Befugnisse konnen wie weitere Befugnisse des
Betriebsrats nicht von allen Betriebsriten genutzt werden. Sie sind — wie auch
schon die generelle Betriebsratsfahigkeit — an die Grof3e des Betriebs bzw. Un-
ternehmens gekoppelt, wie Ubersicht 1 zu entnehmen ist. So verfiigen Betriebs-
rate erst in Unternehmen ab 21 Beschéftigten iiber Zustimmungsrechte bei per-
sonellen Einzelmafnahmen wie Einstellungen, Versetzungen, Ein- und Umgrup-
pierung. Ebenso sind Arbeitgeber erst in Unternehmen dieser GroBeklasse ver-
pflichtet, den Betriebsrat {iber Betriebsdnderungen zu unterrichten. Betriebsrite
haben {iiberdies erst in Unternehmen ab 101 Arbeitnehmern laut BetrVG das
Recht, Wirtschaftsausschiisse zu bilden. In Unternehmen ab 300 Mitarbeitern
haben sie im Falle von Betriebsdnderungen zudem ein Recht auf einen Berater,
ohne dass sie hierfiir die Zustimmung des Arbeitgebers einholen miissen.

Ubersicht 1:  Fiir kleine und mittlere Betriebe bedeutsame Schwellenwerte
hinsichtlich der Befugnisse des Betriebsrats

Betriebsgrofe Regelung BetrVG

ab 21 wahlberechtigten Arbeitnehmern | Mitbestimmung bei personellen Einzelmalnah- ~ § 99 Abs. 1; § 111
men; Mitwirkung bei Betriebsanderungen

ab 101 Arbeitnehmern Bildung eines Wirtschaftsausschusses sowie § 106 Abs. 1; § 28
sonstiger Ausschiisse und Arbeitsgruppen Abs. 1; § 28a Abs. 1

ab 201 Arbeitnehmern Bildung eines Betriebsausschusses § 27 Abs. 1

ab 300 Arbeitnehmern Recht auf einen Berater zur Unterstiitzung bei §111
Betriebsanderungen ohne Zustimmung des Ar-
beitgebers

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bunk/Wagner 2004 und Hromadka/Masch-
mann 2007

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Arbeitnehmer durch die Griin-
dung eines Betriebsrats in den Genuss weitreichender Rechte gelangen. Dies
sollte grundsétzlich einen Anreiz darstellen, einen Betriebsrat zu griinden. Al-
lerdings miissen Arbeitnehmer die rechtlichen Vorgaben einhalten und kdnnen
nicht von heute auf morgen einen Betriebsrat griinden. Die Einhaltung dieser
Verfahrensvorschriften diirfte in der Tendenz eher hemmend auf die Griindung
eines Betriebsrats wirken.
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2.2 Betrieblicher Rahmen — Literaturanalyse und Uberlegungen zu
moglichen Zusammenhéngen

Eine Analyse der Literatur zur Griindung von Betriebsriten zeigt, dass hierzu
zwar eine grofle Zahl von Studien vorliegt, aber kaum eine, die sich dem Thema
aus der Perspektive von Arbeitnehmern zugewandt hat. Ebenso wenig erforscht
ist der Prozess, der zur Betriebsratsgriindung fiihrt. Dies liegt vor allem im bis-
herigen Forschungsansatz begriindet (vgl. Kap. 1.1). Da die angesprochenen
Untersuchungen gleichwohl erste Hinweise zur Beantwortung der Forschungs-
fragen liefern, werden ihre wesentlichen Ergebnisse im Folgenden tiberblicksar-
tig wiedergegeben. Dabei richtet sich das Augenmerk zunéchst auf die Determi-
nanten von Betriebsratsgriindungen (Kap. 2.2.1) und anschlieBend auf Faktoren,
die das Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen begiinstigen (Kap. 2.2.2). Zu-
gleich werden die Befunde in den einzelnen Kapiteln miteinander in Verbindung
gesetzt und zugleich Hypothesen iiber deren Zusammenwirken aufgestellt.

2.2.1  Determinanten von Betriebsratsgriindungen

Die Ausloser fiir die Entscheidung von Arbeitnehmern, einen Betriebsrat zu
griinden, sind den vorliegenden Erkenntnissen folgend Verdnderungen oder Kon-
flikte im Betrieb. So konnten Rudolph/Wassermann (2006) auf Basis von 50
Fallstudien in Klein- und Mittelbetrieben’ vier wesentliche Ausléser identifizie-
ren, die zu einer Griindung eines Betriebsrates fiihren: Wachstumskonflikte (Or-
ganisationswandel aufgrund raschen Beschéftigtenanstiegs), Umbriiche in der
Fiihrung (Eigentiimerwechsel), Konflikte um Fiihrungsstil und Arbeitsbedin-
gungen sowie wirtschaftliche Krisensituationen im Unternehmen. Diese vier
Ausloser werden von Schlomer et al. (2007) im Rahmen einer représentativen
Befragung von Geschiftsfiihrern bestétigt. Dabei sind Umbriiche in der Fiihrung
(Eigentiimerwechsel: 28,7%) und Wachstumskonflikte (Organisationsveridnde-
rungen: 21,3%) die Hauptgriinde fiir Betriebsratsgriindungen in mittleren Unter-
nehmen. Die Motive ,Konflikte um Fiihrungsstil und Arbeitsbedingungen’ so-
wie ,wirtschaftliche Krisensituationen in der Firma’ sind mit 16% bzw. 8% we-
niger bedeutsam (vgl. Schlomer et al. 2007).

Den Ausloser ,wirtschaftliche Krisensituation’ konnten auch Kraft/Lang
(2008) und Jirjahn (2009) — jeweils anhand von Paneldatensdtzen und mittels
multivariater Analysen — identifizieren. Die multivariaten Analysen von Beck-
mann et al. (2010) zeigen — ebenfalls anhand von Paneldatensdtzen, dass auch

9 Im Zuge der Fallstudien wurden vornehmlich Interviews mit Mitgliedern von Betriebs-
riten und Gesamtbetriebsrdten sowie Ortlichen Gewerkschaftssekretiren durchgefiihrt
(vgl. Wassermann/Rudolph 2005)
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wirtschaftliche Hochphasen eines Unternehmens die Bereitschaft der Arbeit-
nehmer, einen Betriebsrat zu griinden, stirken konnen und belegen damit die
Bedeutung von Wachstumskonflikten fiir Betriebsratsgriindungsinitiativen.
Auch Verdnderungen im Miteinander von Arbeitgeber und Arbeitnehmern
konnen bei einer Belegschaft den Wusch nach einem Betriebsrat hervorrufen.
Ein zentrales Merkmal, das auch konstitutiv fiir die Existenz einer gemeinschaft-
lichen Sozialordnung'’ ist (vgl. Kotthoff/Reindl 1990, S. 355ff.), stellt die Exis-
tenz eines psychologischen Vertrags'' zwischen Geschiftsfiihrung und Beleg-
schaft dar. Wéhrend die Einhaltung dieses Vertrages die Loyalitdt der Geschéfts-
fiihrung gegeniiber der Belegschaft und umgekehrt stirkt und damit moderie-
rend auf Ausloser von Betriebsratsgriindungen wirken kann (vgl. Kotthoff 1997,
S. 160ff.),"* kann ein Bruch des psychologischen Vertrags seitens der Geschfts-
fiihrung auch Ausloser fiir eine Betriebsratsgriindungsinitiative der Arbeitneh-
mer sein, wie Boes (2006, S. 241f.) in seinen Fallstudien aufzeigen konnte. Die
Arbeitnehmer verdnderten ihre Haltung zum Unternehmen und zur Durchset-
zung ihrer eigenen Interessen, als der Arbeitgeber sich nicht mehr an die Prin-
zipien des impliziten Tauscharrangements hielt, indem er z.B. Arbeitnehmer trotz
ausreichender Gewinne entlassen hat. Aufgrund der Verletzung des impliziten
Vertrages durch die Geschéftsfiihrung sahen sich auch die Arbeitnehmer diesem

10  Als Sozialordnungen bezeichnen Kotthoff/Reindl (1991) die gewachsenen Beziehungs-
strukturen zwischen Geschéftsfithrung und Belegschaft. Diese konnen entweder gemein-
schaftlicher oder instrumenteller Natur sein (vgl. Kotthoff 1994, S. 29f.). Im Falle der
gemeinschaftlichen Sozialordnung konnten Kotthoff/Reindl zeigen, dass die Beziehung
zwischen Geschéftsfithrung und Belegschaft durch gegenseitige Erwartungen und damit
durch einen psychologischen Vertrag gekennzeichnet ist. So konnten sie zum Beispiel
nachweisen, dass ,,nicht nur die Arbeiter unter den Leistungserwartungen des Chefs ste-
hen, sondern der Chef ebenso unter den Leistungserwartungen der Arbeiter.* (vgl. 1990,
S. 355). Die Leistungserwartungen der Arbeitgeber schlieBen die Bereitschaft der Beleg-
schaft ein, in dringenden Situationen ,kurzfristig und ad hoc (..) Mehrleistung* zu er-
bringen und ,den Unternehmer nicht im Regen stehen zu lassen’ (vgl. ebenda, S. 357).

11 Dieser implizite Vertrag bezieht sich auf die gegenseitige Kommunikation, Gebrduche
und Handlungen (vgl. Rousseau 1995, S. 9f.). Auf Seiten der Arbeitnehmer beinhaltet
dies Erwartungen wie Beschéftigungssicherheit, Entgelt, Krankenversicherung, Rente,
Moglichkeiten zum Lernen, Férderung kooperativer Arbeitsbedingungen und Loyalitdt
zu den Arbeitnehmern, insbesondere in unverschuldeten Notfillen. Auf Seiten der Ar-
beitgeber besteht dagegen die Erwartung von Leistung, Produktivitdt, Lernbereitschaft,
Commitment und Loyalitdt (vgl. Marr/Fliaster 2003, S. 109).

12 Diese im psychologischen Vertrag verankerte Bereitschaft zur wechselseitigen Unter-
stiitzung flhrt dazu, dass die Arbeitnehmer in wirtschaftlichen Krisensituationen ihrer-
seits zu einem Beitrag bereit sind. So gab ein Befragter in den Fallstudien von Kotthoff
zu Protokoll: ,,Jetzt miissen wir den Giirtel enger schnallen, denn in guten Zeiten hat sich
die Firma auch nicht lumpen lassen.” (1997, S. 166)
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nicht mehr verpflichtet. Deshalb entwickelten sie eine zunehmende Arbeitneh-
merorientierung'®, die bei einem Teil der Belegschaft zu einer groBeren Akzep-
tanz der betrieblichen Mitbestimmung und damit zu einer Betriebsratsgriindung
geflihrt hat (vgl. Boes 2006, S. 223f.).

Mohrenweiser et al. (2009) gehen in ihrer Studie noch einen Schritt weiter
und analysieren den Zusammenhang zwischen Ausloser und Initiator des Be-
triebsrats. Sie konnen dabei auf Basis bi- und multivariater Analysen nachwei-
sen, dass organisationale Schocks (beispielsweise Eigentiimerwechsel) die Wahr-
scheinlichkeit erhohen, dass Arbeitnehmer allein statt Arbeitnehmer und Ge-
schiftsfiihrung gemeinsam einen Betriebsrat initiieren. Auch Konflikte zwischen
Geschiftsfilhrung und Belegschaft fithren dazu, dass die Arbeitnehmer eher
allein als gemeinsam mit der Geschéiftsfiihrung einen Betriebsrat initiieren.

Die Literaturanalyse fordert {iber die Ausloser hinaus noch weitere Faktoren
zu Tage, die die Entscheidung der Arbeitnehmer, einen Betriebsrat zu griinden,
begiinstigen. Insgesamt konnen fiinf weitere Einflussgruppen identifiziert wer-
den. Dies sind Merkmale der Belegschaft, des Geschiftsfiihrers, des Miteinan-
ders zwischen Geschéftsfithrung und Belegschaft, des Unternehmens sowie des
soziokulturellen Umfelds. Diese Einflussgréfen stehen dabei, so unsere Vermu-
tung, nicht auf der gleichen Ebene wie die oben diskutierten betrieblichen Aus-
loser. Wir gehen davon aus, dass sie eine moderierende Wirkung auf den Zu-
sammenhang zwischen den betrieblichen Auslosern und der Griindung eines Be-
triebsrats haben. Unsere Hypothese lautet demnach: Das Vorhandensein eines
Auslosers fiihrt noch nicht zur Griindung eines Betriebsrats. Vielmehr bedarf es
dazu weiterer begiinstigender Bedingungen.

Eine wichtige Einflussgruppe stellt die Belegschaft und thre Zusammenset-
zung dar. So zeigen Studien, die Unternehmen mit und ohne Betriebsrat gegen-
libergestellt und damit die Hypothese tiberpriift haben, ob sich Unternehmen mit
Betriebsrat von solchen ohne Betriebsrat im Hinblick auf die Struktur der Beleg-
schaft unterscheiden, dass bestimmte Belegschaftsmerkmale die Wahrschein-
lichkeit der Existenz eines Betriebsrats erhéhen, andere sie absenken.'

13 Den Gegensatz zur Arbeitnehmerorientierung stellt die Beitragsorientierung dar. Anders
als bei der Arbeitnehmerorientierung gehen Angestellte dabei nicht von abweichenden
Interessen des Arbeitgebers aus, sondern denken, dass ihre eigenen Interessen im Grund-
satz mit denen des Unternehmens iibereinstimmen (vgl. Boes 2006, S. 234). Diese bei-
den Orientierungen stellen die Extrema eines Kontinuums dar, an dem sich das Handeln
der Arbeitnehmer orientiert. Eine dritte Gruppe steht im Spannungsfeld dieser Pole: die
gespaltene oder indifferente Interessenidentitét.

14 Im Folgenden werden nur solche Faktoren beriicksichtigt, deren Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit der Existenz eines Betriebsrats in mindestens zwei Schitzungen nachge-
wiesen werden konnte. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass keine Zufalls-
zusammenhédnge ausgewiesen werden.
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In einem negativen Zusammenhang mit der Existenz eines Betriebsrats steht
ein hoher Frauenanteil (vgl. Frick/Sadowski 1995; Addison et al. 1997; Schna-
bel/ agner 2001; Addison et al. 2003; Bellmann/Ellguth 2006; Schlomer et al.
2007). In Unternehmen, die viele Frauen beschiftigen, ist demnach die Wahr-
scheinlichkeit hoher, keinen Betriebsrat vorzufinden als in Unternehmen, deren
Frauenanteil eher gering ist. Ein negativer Wirkungszusammenhang zeigt sich
zudem fiir einen hohen Anteil gewerblicher Arbeitnehmer sowie einen hohen
Anteil Teilzeitbeschdftigter an der Belegschaft (vgl. u.a. Bellmann/Ellguth 2006;
Schnabel/Wagner 2001). Fiir die Belegschaftsmerkmale hoher Anteil an Schicht-
arbeitern, hoher Anteil an Arbeitern, die nicht nach Zeit entlohnt werden sowie
hoher Anteil qualifizierter Arbeitnehmer konnte dagegen ein positiver Wir-
kungszusammenhang mit der Existenz eines Betriebsrats festgestellt werden
(vgl. Frick/Sadowski 1995; Addison et al. 1997; Schnabel/Wagner 2001; Bell-
mann/Ellguth 2006; Hauser-Ditz et al. 2008). Zwei zentrale Erkldrungen fiir den
unterschiedlichen Einfluss der genannten Belegschaftsgruppen lassen sich in der
Literatur ausfindig machen: die unterschiedliche Bereitschaft, Mitglied einer
Gewerkschaft zu sein und sich damit fiir die Ziele der Gewerkschaften (wie bei-
spielsweise Betriebsratsgriindungen) einzusetzen (vgl. DGB Bundesvorstand
1996) sowie der unterschiedliche Nutzen eines Betriebsrats.

Im Hinblick auf die Bereitschaft zur Gewerkschaftsmitgliedschaft belegen
Lorenz/Wagner (1991) und Schnabel/Wagner (2005), dass Frauen mit einer ge-
ringeren Wahrscheinlichkeit Mitglied einer Gewerkschaft sind als Méanner. Per-
sonen mit Universititsabschluss gehoren ebenfalls mit einer geringeren Wahr-
scheinlichkeit einer Gewerkschaft an als Nicht-Akademiker. Beim Jahreseinkom-
men der Arbeitnehmer zeigt sich ein konkaver Zusammenhang zur Wahrschein-
lichkeit einer Gewerkschaftsmitgliedschaft. Personen mit mittleren Einkommen
haben demnach eine hohere Wahrscheinlichkeit einer Gewerkschaftszugehorig-
keit als Personen mit geringem oder hohem Einkommen. Kotthoff (1997) und
Kotthoff/Wagner (2008) kénnen in ihren Studien auch fiir Fithrungskrifte eine
gewisse Distanz zu Gewerkschaften belegen."” So stellt Kotthoff (1997, S. 253f))
im Zuge von Leitfadeninterviews mit 100 Fiihrungskréiften in neun Grof3- und
einem mittelgroBen Unternehmen Ende der 1990er Jahre fest, dass fiir ,,fast kei-
nen unserer Befragten (...) die Mitgliedschaft in der Gewerkschaft etwas (...)
Selbstverstindliches oder Ubliches (ist).“ Hieran hat sich zwdlf Jahre spiter we-
nig gedndert, wie die Follow-up-Befragung von Kotthoff/Wagner (2008) belegt.

15 Kotthoff (1997) differenziert vier Typen von Fiihrungskriften im Hinblick auf ihr Ver-
héltnis zu den Gewerkschaften: (1) starke affektive Ablehnung, (2) Ablehnung aus utili-
taristischen Griinden, (3) Dialogoffene sowie (4) (fast) Organisationsentschlossene. Je-
weils ein Drittel der Befragten entfallen auf Typ 1 und 2, etwa ein Viertel auf Typ 3, die
iibrigen auf Typ 4.
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Im Hinblick auf den Nutzen eines Betriebsrats fiir Arbeitnehmer zeigen mul-
tivariate Analysen, dass das Vorhandensein eines Betriebsrats bei der Gruppe
der Arbeiter die Arbeitszufriedenheit signifikant erhoht, wohingegen dies bei der
Gruppe der Angestellten nicht der Fall ist (vgl. Jirjahn/Tsertsvadze 2006). Un-
abhédngig vom Status der Arbeitnehmer (Angestellte oder Arbeiter) besteht fiir
Teilzeitbeschéiftigte ein negativer Zusammenhang zwischen Arbeitszufrieden-
heit und der Existenz eines Betriebsrats. Dass ein Betriebsrat unter bestimmten
Bedingungen fiir hochqualifizierte Arbeitnehmer aber durchaus einen Nutzen
haben kann, ergeben die Fallstudien von Kotthoff (1997). So zeigt Kotthoff fiir
ausschlieBlich durch Hochqualifizierten gepréigte Betriebe, dass dort der Be-
triebsrat eine grofle Akzeptanz und hohe Bedeutung fiir diese Arbeitnehmer-
gruppe hat. Der Grund hierfiir ist, dass aufgrund der Homogenitit der Beleg-
schaft der Betriebsrat von dieser Arbeitnehmergruppe gestellt wird und damit
besser auf deren spezifische Wiinsche und Sorgen in der Betriebsratsarbeit ein-
gehen kann als ein Betriebsrat, der aus einer anderen Berufsgruppe stammt.

Neben der Belegschaft sind auch die Geschéftsfiihrer fiir die Entstehung von
Betriebsriaten von Bedeutung. So konnen Geschiftsfiihrer durchaus Interesse an
einer Betriebsratsgriindung entwickeln. In diesen Féllen treten sie als Initiatoren
eines Betriebsrats auf (vgl. Wassermann/Rudolph 2005; Schlémer et al. 2007).'°
Als Erkldrung fiir dieses Verhalten findet sich hdufig der Hinweis auf die Kom-
munikations- und Regelungsvorteile des Betriebsrats (vgl. Addison et al. 1999,
S. 228). Denn aus Sicht der Geschiftsfithrung ist es irgendwann nicht mehr
effizient, mit jedem einzelnen Mitarbeiter z.B. eine Anderung der Arbeitszeit-
regelung zu verhandeln. Ein Betriebsrat — als gesetzlich legitimierte Arbeitneh-
mervertretung — erleichtert diesen Prozess."’

Daneben wurden in Studien spezifische Merkmale des Geschiftsfiihrers
identifiziert, die Betriebsratsgriindungen begiinstigen. Zu nennen sind hier zum
einen die Eigentiimergeschdfisfiihrung im Allgemeinen und die auslindische
Staatsangehorigkeit des Eigentiimergeschdftsfiihrers im Besonderen (vgl. Addi-
son et al. 2003; Bellmann/Ellguth 2006; Schlomer et al. 2007; Hauser-Ditz et al.
2008). Beides wirkt sich negativ auf die Wahrscheinlichkeit aus, dass es einen
Betriebsrat in einem Betrieb gibt. Die Bedeutung der Leitung des Unternehmens
durch den Eigentiimer fiir das Ausbleiben eines Betriebsrats kann anhand von
Fallstudien noch spezifiziert werden. So fanden z.B. Kotthoff/Reindl (1990) her-

16 In knapp einem Viertel der Betriebsratsgriindungen in mittelstindischen Unternehmen
mit 20 bis 499 Beschiftigten ist die Geschéftsfiihrung an der Betriebsratsgriindungsini-
tiative beteiligt (vgl. Schlomer et al. 2007, S. 55f.).

17 Voraussetzung flir dieses Verhalten ist ein kollektives Orientierungsmuster des Ge-
schéftsfiihrers (vgl. Bohm/Liicking 2006), das mit einer positiven Haltung Betriebsriten
gegeniiber einhergeht.
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aus, dass insbesondere in Unternehmen von Eigentiimer-Geschiftsfiihrern, die
das Unternehmen selbst gegriindet und aufgebaut haben, selten Betriebsrite vor-
zufinden sind. Eine Erkldrung hierfiir konnte sein, dass das den Unternehmens-
griindern innewohnende starke Unabhéngigkeitsstreben (vgl. Werner et al. 2005)
dazu fiihrt, dass mittelstandische Unternehmer einer Einschriankung ihrer unter-
nehmerischen Entscheidungsfreiheit noch starker kritisch gegeniiberstehen als
Eigentiimer-Geschiftsfiihrer, die das Unternehmen z.B. von ihren Eltern {iber-
nommen haben. Betriebsriate konnen aus Sicht des Unternehmensgriinders eine
solche Einschrinkung unternehmerischer Freiheit darstellen. Dieses Unabhin-
gigkeitsstreben konnte nun dazu fiihren, dass Arbeitnehmer, die diese kritische
Haltung der Geschiftsfithrung zur Mitbestimmung bei Unternehmensentschei-
dungen antizipieren, aus Loyalitdt oder Angst vor Konflikten auf eine Betriebs-
ratsgriindung verzichten. Eine andere Erkldrung fiir den negativen Effekt konnte
darin liegen, dass die enge Bindung des Inhabers an das Unternehmen héufig
auch zu einer engen Bindung an die Mitarbeiter fiihrt (vgl. Miller et al. 2008). In
Folge dessen konnten die Belegschaften in inhabergefiihrten Unternehmen weni-
ger Scheu oder tatsidchlich auch mehr Moglichkeiten haben, in direkten Kontakt
mit der Geschéftsfiihrung zu treten, weshalb eine gesonderte Vertretungsinstanz
fiir sie obsolet wird. Ein positiver Wirkungszusammenhang konnte dagegen fiir
eine Gewinnbeteiligung der Geschidftsfiihrung ausgemacht werden (vgl. Addison
et al. 1997; Schnabel/Wagner 2001).

Die bisherigen Ausfithrungen haben bereits deutlich gemacht, dass dem
Miteinander zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern eine zentrale Rolle bei
der Entscheidung der Belegschaft, einen Betriebsrat zu initiieren, zukommt. Je
nach Auspriagung kann es unmittelbar als Ausloser von Betriebsratsgriindungen
fungieren oder moderierend auf weitere Ausloser von Betriebsratsgriindungen,
z.B. betriebliche Krisen wirken. Im ersten Fall ist das Miteinander durch eine
starke Verdnderung geprégt, die seitens der Belegschaft als Vertrauensbruch
wahrgenommen wird und damit den Wunsch nach einem Betriebsrat ausldsen
kann. Im zweiten Fall ist das Miteinander von Geschiftsfiihrung und Beleg-
schaft intakt, weshalb betriebliche Krisen als gemeinsames Problem wahrge-
nommen und angegangen werden.

Eine Vielzahl von multivariaten Analysen hat zudem fiir folgende Unter-
nehmensstrukturmerkmale einen positiven Wirkungszusammenhang mit der
Existenz eines Betricbsrats festgestellt:'® Betriebsgrofe'’, Betriebsalter, Filiale

18 Es werden nur solche Faktoren aufgefiihrt, denen in mindestens zwei Schidtzungen ein
signifikanter Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit der Existenz eines Betriebsrats nach-
gewiesen werden konnte. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass keine Zufalls-
zusammenhédnge ausgewiesen werden.
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oder Zweigniederlassung, Mitgliedschaft in einem Arbeitgeberverband und die
Existenz eines Tarifvertrags (Branchen- oder Flichentarifvertrag).”’ Eine posi-
tive Wirkungsrichtung konnte auch fiir Betriebe, die Teil eines grofieren Be-
triebs sind sowie fiir ausgegriindete Betriebe festgestellt werden (vgl. u.a. Hau-
ser et al. 2008). Und schlieBlich hat die Branche,” der ein Unternechmen ange-
hort, einen positiven oder negativen Einfluss auf das Vorhandensein eines Be-
triebsrats (vgl. u.a. Frick/Sadowski 1995; Addison et al. 2003; Ellguth 2006;
Hauser-Ditz et al. 2008).

Bei einigen dieser Faktoren ist davon auszugehen, dass sie — wie die Exis-
tenz eines impliziten Vertrags — nicht nur moderierend und damit indirekt auf
die Ausloser wirken, sondern auch direkt Einfluss darauf haben, ob es tiberhaupt
zum Auftreten von Auslosern kommt. So diirfte es beispielsweise in einem tarif-
gebundenen Unternehmen viel seltener zu Streitigkeiten zwischen der Geschifts-
fiihrung und der Belegschaft hinsichtlich der Vergiitung kommen. In der Folge
diirfte dieser Ausloser von Betriebsratsgriindungen in tarifgebundenen Unter-
nehmen seltener auftreten als Unternehmen, fiir die kein Tarifvertrag gilt.

SchlieBlich konnten Studien nachweisen, dass Betriebsratsgriindungen auch
durch das soziokulturelle Umfeld des Unternehmens beeinflusst werden. So fan-
den Kotthoff/Reindl (1990) auf Basis deskriptiver Studien konkrete Belege da-
fiir, dass in Gegenden, in denen Gewerkschaften nicht stark vertreten sind, in
den dort ansdssigen Unternehmen seltener Betriebsrite gegriindet wurden als in
Gewerkschaftshochburgen.” Dass das Wirken von Gewerkschaften fiir Betriebs-
ratsgriindungen von Bedeutung ist, belegt auch der Befund, wonach Gewerk-
schaften an 41% der Betriebsratsgriindungsinitiativen in mittleren Unternehmen
beteiligt waren (vgl. Schlomer et al. 2007). Auch ein Grofteil der Betriebsrats-
griindungen in Ostdeutschland nach der Wende war durch ein aktives Engage-
ment der Gewerkschaften begiinstigt (vgl. Schmidt 1996: 14f.).”>

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass Verdnderungen im
Miteinander der Betriebsparteien oder betriebliche Verdnderungen Ausloser von

19 Der Einfluss der Betriebsgrof3e ist zwar positiv, allerdings mit abnehmender Zuwachs-
rate (vgl. u.a. Addison et al. 1997; Schnabel/Wagner 2001; Addison et al. 2003).

20 Vgl. Fitzroy/Kraft 1987; Frick/Sadowski 1995; Addison et al. 1997; Schnabel/Wagner
2001; Addison et al. 2003; Bellmann/Ellguth 2006; Ellguth 2006; Schlémer et al. 2007;
Hauser-Ditz et al. 2008; Mohrenweiser et al. 2009.

21 Die Wahrscheinlichkeit, dass es einen Betriebsrat gibt, ist im Produzierenden Gewerbe
hoher als im Bau-, Einzelhandel- oder Servicesektor (vgl. z.B. Frick/Sadowski 1995).

22 Kotthoff und Reindl haben 52 Betriebsfallstudien in Betrieben mit 20 bis 300 Beschif-
tigten in sechs verschiedenen Regionen durchgefiihrt.

23 Forderlich war in diesem Zusammenhang zudem eine Direktive der Treuhandgesell-
schaft, die Betriebsratsgriindungsinitiativen in den zugeordneten Betrieben aktiv gefor-
dert hat (Schmidt 1996, S. 14f.).
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Betriebsratsgriindungen sind. Allerdings fiihren diese Ausldser nicht direkt zu
einer Betriebsratsgriindung. Die Analyse der Einflussfaktoren fiir eine Betriebs-
ratsgriindung deutet vielmehr darauf hin, dass Merkmale der Betriebsparteien,
des Miteinanders zwischen Geschéftsfiihrung und Betriebsrat, des Umfelds so-
wie Unternehmensmerkmale das Auftreten von Auslosern bzw. die Wirkung
dieser Ausloser direkt oder indirekt (d.h. moderierend) beeinflussen.

2.2.2  Determinanten fiir das Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen

Die Erforschung von Handlungen, die nicht vollzogen werden, ist naturgeméif
schwer. Dies gilt auch fiir die Analyse der Griinde fiir das Ausbleiben von Be-
triebsratsgriindungen im Allgemeinen und im Besonderen fiir die Fille, in denen
das Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen auf dem Fehlen von Auslésern be-
ruht. Denn wenn es keine Ausloser gibt, wird die Frage einer Betriebsratsgriin-
dung in Belegschaften vermutlich nicht aufkommen. Infolgedessen kommt es
weder zu einer Entscheidung fiir noch zu einer Entscheidung gegen eine Be-
triebsratsgriindung. Anders sieht es aus, wenn Ausldser gegeben sind. In diesen
Féllen ist von einem bewussten Verzicht auf eine Betriebsratsgriindung und da-
mit von erfassbaren Motiven auszugehen.

Eine Erklarung fiir das Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen liegt in den
gegebenen Beteiligungsmoglichkeiten im Betrieb. Werden diese von der Beleg-
schaft als eher gut eingeschitzt, wird es uiblicherweise nicht zu einer Betriebs-
ratsgriindung kommen. Dies diirfte — wie eingangs ausgefiihrt — allerdings nicht
das Resultat eines bewussten Entscheidungsprozesses sein.

Gute Beteiligungsmoglichkeiten im Betrieb sind eher zu erwarten, wenn
zwei Faktoren vorliegen; Die Mitarbeit des Arbeitgebers im operativen Geschift
und eine gemeinschaftliche Sozialordnung. Ist ein Unternehmen klein ist und
arbeitet der Arbeitgeber im Betrieb mit, dann haben die Arbeitnehmer in der Re-
gel im allgemeinen Betriebsablauf ,,hinreichende Gelegenheiten zur Erdrterung
anstehender Probleme* mit der Geschéftsfithrung (Hilbert/Sperling 1993, S. 189).
In diesen Betrieben wird deshalb haufig auf eine Betriebsratsgriindung ver-
zichtet, wie u.a. Hilbert/Sperling (1993) auf Basis von Fallstudien in 28 Klein-
und Mittelbetrieben schlussfolgern.” Eine gemeinschaftliche Sozialordnung® ist

24 In den Fallstudien wurden sowohl Gespridche mit den Geschéftsfiihrern als auch mit den
Betriebsratsmitgliedern gefiihrt.

25 Damit ist eine Ordnung angesprochen, ,,in der die Beschiftigten ein Gefiihl der Verbun-
denheit mit und der Zugehorigkeit zum Betrieb als einer sozialen Einheit haben, in der
der Pflege kommunikativer und affektiver Interessen relativ grole Aufmerksamkeit ge-
widmet wird, in der die Beschéftigten ein vergleichsweise hohes Mal3 an Anerkennung
und Beachtung durch das Management erfahren, in der die Beziehung zwischen Ma-
nagement und Beschéftigten wohlwollend und aufrichtig ist, in der bei Konflikten durch
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insofern einer guten Beteiligung zutrédglich, als sie auf Gemeinschaft und Ge-
genseitigkeit ausgerichtet ist. Der gemeinschaftlichen Sozialordnung wohnt da-
mit die Beachtung der Arbeitnehmerinteressen inne (vgl. Kotthoff/Reindl 1990).

Gute Beteiligungsmoglichkeiten sind aber nicht nur Folge bestimmter be-
trieblicher Gegebenheiten, sondern konnen auch das Resultat von betriebsindi-
viduellen Konzepten der Beteiligung sein. So setzen einige Unternehmen gezielt
MalBnahmen wie die personliche (Einzel-)Betreuung der Beschéftigten oder das
Management by walking around ein, wie Bohm und Liicking (2006) auf Basis
von Fallstudien belegen kénnen.”® Eine weitere MaBnahme zur Schaffung guter
Beteiligungsmoglichkeiten ist die Institutionalisierung von anderen Formen der
Arbeitnehmervertretung”’ (vgl. Schlémer et al. 2007; Liicking 2009). Sie werden
haufig auf Initiative der Geschiftsfithrung in Unternehmen ohne Betriebsrat ge-
griindet und {ibernehmen dort insofern eine dhnliche Funktion wie ein Betriebs-
rat, als sie an Entscheidungen der Geschéftsfithrung, die die Arbeitnehmer be-
treffen, beteiligt werden. Im Hinblick auf die Beteiligungsbereiche und -rechte
von anderen Formen der Interessenvertretung konnten Hauser-Ditz et al. (2006)
zeigen, dass diese nicht nur seltener in Regelungsbereichen wie betriebliche
Arbeitszeit oder Entlassungen aktiv beteiligt werden, sondern dass ihnen auch
seltener Mitbestimmungsrechte gewéhrt werden als Betriebsriten. Hauser-Ditz
et al. (2006) konnten zugleich feststellen, dass das Ausmal} der Beteiligung in
den Betrieben weit auseinander geht. Wie stark andere Formen der Arbeitneh-
mervertretung beteiligt werden, hdngt offenbar stark vom Goodwill des jeweili-
gen Geschiftsfiihrers ab.

Es ist aber nun keineswegs so, dass es in einem Unternehmen mit eher
schlechten Beteiligungsmoglichkeiten zwangsldufig zu einer Betriebsratsgriin-
dung kommt, auch dann nicht, wenn zugleich einer der mdglichen Ausloser fiir
Betriebsratsgriindungen im Unternehmen gegeben ist. Einer Betriebsratsgriin-
dung liegt eine bewusste Entscheidung zu Grunde — so unsere Hypothese, die
zumeist das Ergebnis einer Kosten-Nutzen-Abwiagung ist. Der Nutzen einer Be-

Symbole und Rituale der Verstindigung, des Dialogs und der gegenseitigen Abstim-
mung relativ leicht Kompromisse erzielt werden, und deren Regulationsmodus insge-
samt mehr einer Friedensordnung gleicht als einem Waffenstillstand in einem weiterhin
verminten Terrain® (vgl. Kotthoff 1994, S. 29).

26 Die Fallstudien wurden mit 18 Unternehmen ohne Betriebsrat, die vornehmlich aus dem
Dienstleistungssektor stammten und zwischen 100 und 14.000 Arbeitnehmer beschéftig-
ten, durchgefiihrt.

27 Als andere Formen der Arbeitnehmervertretung werden alle indirekten Formen der Ar-
beitnehmervertretung (wie beispielsweise Runde Tische, Mitarbeiter-Ausschiisse, Mitar-
beiter mit Moderatorenfunktion sowie Sprecher der Belegschaft) bezeichnet, die dhnlich
wie ein Betriebsrat die Interessen der Arbeitnehmer gegeniiber der Geschéftsfithrung
vertreten.
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triebsratsgriindung liegt vor allem in einer verbesserten Beteiligung begriindet.”®
Wie grof3 dieser Nutzen eingeschétzt wird, hingt auch von der Haltung eines
Arbeitnehmers gegeniiber der Institution Betriebsrat ab. Wir gehen davon aus,
dass jemand, der eine positive Haltung einnimmt und damit einen Betriebsrat als
geeignetes Instrument zur Losung betrieblicher Probleme oder zur Uberwindung
einer schlechten Beteiligungssituation ansieht, einer Betriebsratsgriindung einen
hoheren Nutzen beimisst als jemand mit einer negativen Haltung gegeniiber der
betrieblichen Mitbestimmung.

Auf der Kostenseite einer Betriebsratsgriindung sind ZeiteinbuBBen und
mogliche Konflikte mit Kollegen und der Geschéftsfithrung zu verbuchen. Eine
Betriebsratsgriindung raubt den Initiatoren dabei nicht nur wihrend der Griin-
dungsphase Zeit, sondern auch anschlieend, wenn sie sich aufgrund mangeln-
der Bereitschaft anderer fiir dieses Amt zur Verfiigung stellen miissen. Diese
Zeit geht entweder von ihrer Arbeitszeit oder ihrer Freizeit ab. Konflikte konnen
dann auftreten, wenn die Kollegen oder die Geschiftsfiihrung der Betriebsrats-
griindung kritisch gegeniiberstehen. Je nachdem, ob die erwarteten Kosten oder
der erwartete Nutzen iliberwiegen, werden sich einzelne Arbeitnehmer oder Be-
legschaften fiir oder gegen eine Betriebsratsgriindung entscheiden.

Zwei weitere Ursachen des Ausbleibens von Betriebsratsgriindungen wur-
den bisher noch nicht angesprochen: die Wahlbehinderung durch die Geschéfts-
fiihrung und ein fehlendes Engagement der Gewerkschaften. Es liegen Berichte
von Gewerkschaften und Journalisten liber Betriebe vor, in denen es — trotz der
gesetzlichen Zusicherung des Wahlschutzes nach § 20 Abs. BetrVG sowie nach
§ 15 KSchG — zur Entlassung der Wahlinitiatoren, zu BetriebsschlieBungen, zu
Drohungen oder zu Mallregelungen des Wahlvorstands kam. In der Folge traten
die Mitglieder des Wahlvorstandes von ihrem Amt zuriick. Damit scheiterte
letztlich der Versuch einer Betriebsratsgriindung durch die Arbeitnehmer (vgl.
Rheinisches Journalistenbiiro 1987). Wie hiufig solche Fille auftreten, ist nicht
bekannt. Allerdings deutet eine Befragung von Arbeitnehmern aus Betrieben
ohne Betriebsrat darauf hin, dass das Scheitern von Betriebsratsgriindungsversu-
chen im Allgemeinen und damit auch das Scheitern in Folge von Wahlbehinde-
rungen seitens der Geschiftsfiilhrung eher selten fiir das Ausbleiben von Be-
triebsratsgriindungen ursichlich sind (vgl. Wilkesmann et al. 2009). Lediglich
13,1% von 966 Befragten berichteten, dass es mal einen Versuch einer Betriebs-
ratsgriindung in ihrem Betrieb gab, der aber letztlich scheiterte. Als Grund fiir
das Scheitern wurde von knapp der Hilfte dieser Befragten (45%) die Wahlbe-
hinderung seitens der Geschiftsfiihrung genannt. Damit haben knapp 6% der

28 Esist dabei anzunehmen, dass der Nutzen einer Betriebsratsgriindung nicht immer nur in
der Verbesserung der Beteiligungssituation liegt. Auch irrationale Motive wie Vergel-
tung oder Rache konnen den Nutzen einer Betriebsratsgriindung erhéhen.
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befragten Arbeitnehmer zu Protokoll gegeben, dass es in ihrem Betrieb keinen
Betriebsrat gibt, weil die Geschiftsfiihrung die Wahl eines Betriebsrats derart
verhindert hat.

Es ist zu vermuten, dass diese aktiven Wahlbehinderungen im Zusammen-
hang mit Grundiiberzeugungen der Geschiftsfiihrung stehen, an denen sich ihr
Handeln als Geschiftsfiihrer ausrichten. Trinczek (1993) nennt dies Orientie-
rungsmuster managerialen Verhaltens.” Darauf Bezug nehmend konnten Béhm/
Liicking (2006) mittels Fallstudien in Unternehmen ohne Betriebsrat ,,flinf Orien-
tierungsmuster managerialen Handelns in Betrieben ohne Betriebsrat™ identifi-
zieren: das neo-paternalistische, das versachlicht-leistungsbezogene, das prag-
matisch-interessenbezogene, das hierarchisch-autoritire sowie das autokratisch-
autonome Muster. Nach Auffassung von Bohm/Liicking (2006, S. 135f.) priades-
tinieren vor allem die beiden letztgenannten Orientierungsmuster des Geschifts-
fiilhrers dafiir, einen Betriebsrat mit allen Mitteln verhindern zu wollen.

Ein weiterer Grund fiir das Fehlen von Betriebsratsgriindungsinitiativen ist
ein mangelndes Engagement der Gewerkschaften, die ebenfalls als (Mit-)Initia-
toren von Betriebsriten in KMU auftreten konnen. Dass Gewerkschaften in klei-
nen und mittleren Unternehmen hiufig auf die Inititerung von Betriebsratsgriin-
dungen verzichten, liegt — anders als bei den Arbeitnehmern — weniger in einem
mangelnden Interesse,”” sondern vermutlich vielmehr in personellen Restriktio-
nen begriindet. Anders als in GroBunternehmen sind Belegschaften in kleinen
und mittleren Unternehmen nur selten gewerkschaftlich organisiert (vgl. u.a.
Lorenz/Wagner 1991, S. 72; Schnabel/Wagner 2005, S. 9ff.). Damit sind die
Gewerkschaften hdufig nicht im Betrieb vertreten (vgl. § 17 Abs. 3 BetrVQ).
Dies hat zur Folge, dass die Gewerkschaften keinen Betriebsrat initiieren diirfen.
Fiir die Gewerkschaften besteht daher nur die Mdglichkeit, auf die Belegschaf-
ten der kleinen und mittleren Unternehmen zuzugehen, Mitglieder zu werben
und damit ihr Zugangsrecht zu den Betrieben aufgrund der ihnen im Grundge-
setz zugesicherten Koalitionsfreiheit in Anspruch zu nehmen (vgl. Artikel 9 Abs.
3 Satz 1 GG; Hromadka/Maschmann 2010: 268). Der Personal- und Zeitauf-
wand einer Betriebsratsgriindungsinitiative ist fiir die Gewerkschaften in kleinen
und mittleren Unternehmen daher hédufig deutlich hoher als in den GroBunter-

29 Trinczek (1993, S. 157ff.) unterscheidet dabei ausgehend von fiinf Dimensionen sechs
Orientierungsmuster von Geschéftsfiihrern von Unternehmen mit Betriebsrat: (1) das mit-
bestimmungsfeindliche, (2) das patriarchalische, (3) das modernistische, (4) das pragma-
tisch-machtbezogene, (5) das partnerschaftlich-kooperative sowie (6) das intermediér-
konsensuelle Orientierungsmuster. Alle Orientierungsmuster priagen dabei das Handeln
des Geschiftsfiihrers im Umgang mit dem Betriebsrat.

30 Denn in dem Grundsatzprogramm der Gewerkschaften ist die Férderung von Betriebs-
ratsgriindungen vor allem in Klein- und Mittelbetrieben niedergelegt (DGB Bundesvor-
stand 1996, S. 34).
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nehmen ohne Betriebsrat, in denen iiblicherweise mehr Belegschaftsmitglieder
gewerkschaftlich organisiert sind. Dies fiihrt dazu, dass Gewerkschaften ihre
begrenzten personellen Ressourcen eher in GroBunternehmen einsetzen als in
KMU."

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Arbeitnehmer nicht nur
bewusst, sondern auch unbewusst auf eine Betriebsratsgriindung verzichten. So
kann eine gute Beteiligungssituation im Betrieb dazu fiihren, dass den Arbeitneh-
mern die Idee einer Betriebsratsgriindung tiberhaupt nicht in den Sinn kommt.
Es kann aber auch zu einer bewussten Entscheidung gegen die Griindung eines
Betriebsrats kommen, selbst dann, wenn die Beteiligungssituation tendenziell
nicht gut ist. Dies ist der Fall, wenn der erwartete personliche Nutzen (Verbes-
serung der Beteiligungssituation) eines Betriebsrats die personlichen Kosten
einer Betriebsratsgriindung (Zeitaufwand, mogliche Konflikte mit Kollegen oder
Geschiftsfiithrung) nicht iiberwiegt. Zudem konnen starke Behinderungen sei-
tens der Geschiftsfilhrung dazu fiihren, dass eine geplante Betriebsratsgriin-
dungsinitiative seitens der Arbeitnehmer abgebrochen wird. Und nicht zuletzt
tragt eine mangelnde Prasenz von Gewerkschaften dazu bei, dass Betriebsrats-
griindungsinitiativen nicht zustande kommen.

23 Entscheidungsmodell fiir oder gegen eine Betriebsratsgriindung

Die Durchsicht der Literatur forderte eine Reithe von Erkenntnissen hinsichtlich
der Einflussfaktoren fiir die Entscheidung von Arbeitnehmern zu Tage, einen
Betriebsrat zu griinden oder auf die Griindung zu verzichten. Um diese nicht
isoliert im Raum stehen zu lassen, werden sie nachfolgend in einem Modell zu-
sammengefasst und in Beziehung zueinander gesetzt. Dieses Vorgehen hat rein
hypothetischen Charakter, trdgt unseres Erachtens aber zur Strukturierung der
vorherigen Erkenntnisse bei. Der mit dem Modell vorgegebene Forschungsrah-
men begrenzt und strukturiert zugleich die nachfolgenden eigenen empirischen
Analysen.

Der dullere Rahmen fiir die Entscheidung von Arbeitnehmern, einen Be-
triebsrat zu griinden, wird durch das BetrVG gebildet (vgl. Abb. 3). Dessen Re-
gelungen greifen auf verschiedenen Ebenen in die Entscheidung ein. Stichworte

31 Aus gewerkschaftlicher Sicht ist das Engagement in KMU auch deswegen weniger at-
traktiv, weil die Betreuung von Betriebsriten in KMU relativ gesehen aufwéndiger ist
(vgl. Wassermann 1992, S. 32). Hinzu kommt, dass Betriebsrite die Gewerkschaften
hdufig bei der Gewinnung von Gewerkschaftsmitgliedern unterstiitzen (vgl. Behrens
2005). Aufgrund der geringeren Zahl an Beschiftigten je Betrieb sind kleine und mitt-
lere Unternehmen im Hinblick auf potenzielle Gewerkschaftsmitglieder fiir die Gewerk-
schaften jedoch weniger ertragreich als mittelgrof3e und grofle Unternehmen.
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wiéren hier Betriebsratsfahigkeit des Betriebs, AusmalBl der Mitbestimmungs-
rechte und Verfahrensvorschriften fiir die Wabhl.

Abb. 3:  Zentrale Einflussfaktoren fiir die Entscheidung einer
Betriebsratsgriindung

Krise / Veranderung

v
Merkmale Belegschaft
Akteure mit Interesse an

Betriebsratsgriindung
(pos. Kosten-Nutzen-Verhaltnis)

Beteiligungssituation \

Merkmale (vertretene)
Gewerkschaft
Unternehmensumfeld

Merkmale Geschaftsfihrung

v

Einladung zur
Betriebsversammiung

Unternenmensmerkmale

_____________________________________________________________________________________________________

Die Haupteinflussfaktoren einer Betriebsratsgriindung sind unseres Erachtens im
betrieblichen Rahmen angesiedelt. So bedarf es zunéchst eines Auslosers fiir eine
Betriebsratsgriindung. Dieser Ausloser liegt in der Regel in Verdnderungen des
Miteinanders zwischen Belegschaft und Geschiftsfithrung oder in krisenhaften
Geschehnissen im Betrieb. Das Vorliegen eines Auslosers ist allerdings nicht aus-
reichend dafiir, dass es zu einer Betriebsratsgriindung kommt. Vielmehr miissen
weitere Faktoren hinzukommen, damit es schlieBlich zu einer Einladung zur Be-
triebsversammlung und damit zur Betriebsratsgriindung kommt.

Zusitzlich zum Ausloser sind Akteure (Arbeitnehmer, Gewerkschaften oder
Geschiftsfiithrung) erforderlich, die Interesse an einer Betriebsratsgriindung ent-
wickeln. Voraussetzung dafiir ist, dass bei diesen Akteuren die Kosten-Nutzen-
Relation einer Betriebsratsgriindung zugunsten einer Betriebsratsgriindung aus-
fallt.”

Da die Mehrzahl der Betriebsréte in kleinen und mittleren Unternehmen in
der Regel auf Initiative der Arbeitnehmer entsteht, richtet sich die nachfolgende

32 Wie beim Ausbleiben einer Betriebsratsgriindung ist auch bei der Entstehung von Be-
triebsrdten anzunehmen, dass nicht immer nur rationalen Beweggriinde in die Kosten-
Nutzen-Analyse einflieBen. Mdgliche irrationale Motive sind Vergeltung, Rache oder
Hass.
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Analyse vornehmlich auf die Gruppe der Arbeitnehmer. Zentralen Einfluss auf
die Kalkulation von Arbeitnehmern, einen Betriebsrat zu griinden, haben neben
den eigenen Merkmalen und Finstellungen die antizipierten Merkmale und Ein-
stellungen sowohl der restlichen Belegschaft als auch der Geschéftsfiihrung, die
bestehende Beteiligungssituation und das Engagement der im Betrieb vertrete-
nen Gewerkschaften. Diese Merkmale bzw. Faktoren werden ihrerseits wieder-
um vom Umfeld und von den Strukturmerkmalen des Unternehmens beeinflusst.
Einige dieser Merkmale (wie z.B. die Tarifbindung) wirken aber nicht nur
moderierend (d.h. indirekt) auf die Entscheidung der Arbeitnehmer, einen Be-
triebsrat zu griinden bzw. auf eine Griindung zu verzichten, sondern auch direkt
auf die Ausloser (vgl. Ausfithrungen in Kap. 2.2.1).

Diese Zusammenhinge sollen in den nachfolgenden Kapiteln 4 bis 6 in den
Betrieben mit und ohne Betriebsrat untersucht werden. Zuvor wird in Kapitel 3
die empirische Basis beschrieben.

1P 216.73.216.36, am 20.01.2028, 16:54:24. Inhalt.
tersagt, m mit, fr oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/9783845270005

3 Die empirische Basis

3.1 Zur Anlage der Fallstudien

Wie bereits in Kapitel 1.2 dargelegt, sollen in den Fallstudien alle relevanten
Personengruppen Gehor finden. Dazu zdhlen die Belegschaft, die Geschiftsfiih-
rung und — sofern vorhanden — die Betriebsratsmitglieder. Sowohl Geschéftsfiih-
rer als auch Betriebsratsmitglieder werden in personlichen, problemzentrierten
Interviews mittels halbstandardisiertem Gesprichsleitfaden befragt. Bei den Ar-
beitnehmern (einschlieBlich Fithrungskriaften) wurde mit der schriftlichen Be-
fragung ein anderer Weg gewéhlt, weil aus Zeitgriinden sonst nur eine kleine
Zahl von Arbeitnehmern hitte befragt werden konnen. Uberdies hitte die Aus-
wahl der zu interviewenden Arbeitnehmer groBe methodische Probleme aufge-
worfen, ausgelost durch die Frage, welche Arbeitnehmer typisch fiir die in der
Belegschaft vertretenen Positionen sind. Die Gefahr von Verzerrungen wire bei
einem solchen Vorgehen sehr gro3. Diese Probleme lassen sich durch Einbezie-
hung der gesamten Belegschaft in die Untersuchung gut umgehen.

Die Fallstudien fanden von Mitte Oktober 2009 bis Anfang Mai 2010 statt.
Die Unternechmen wurden in der Regel personlich besucht. Zumeist wurde zu-
ndchst das Interview mit den Geschéftsfiihrern gefiihrt, das in der Regel etwa 45
Minuten dauerte.” Im Anschluss daran fand in Unternchmen mit Betriebsrat das
Gesprach mit einem Mitglied des Betriebsrats statt. Dieses Gesprach dauerte im
Durchschnitt ebenfalls etwa 45 Minuten.’ Parallel zu den Gespriachen wurde die

1  In fiinf Fillen wurde von diesem Vorgehen abgewichen: So wurde das Interview mit der
Geschiftsfithrung in vier Fillen (Unternehmen E, I, M und O) auf Wunsch der Unter-
nehmen telefonisch und in einem Fall (Unternehmen X) personlich in Bonn gefiihrt. In
diesen fiinf Féllen wurde die Arbeitnehmer-Befragung wie folgt durchgefiihrt: Die Fra-
gebogen samt freigemachten Riickumschlag wurden in ausreichender Anzahl an die Ge-
schiftsfiihrer der Unternehmen gesandt, mit der Bitte, sie an die Mitarbeiter weiterzu-
reichen. Auf Wunsch der Geschiftsfiihrer wurde in einigen Fillen noch ein separates
Schreiben fiir die Belegschaft beigefiigt. Der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung ist in
diesen Unternehmen weder besser noch schlechter als in den Unternehmen, in denen die
Fallstudien vor Ort durchgefiihrt wurden (vgl. Tabelle 4 in Kapitel 3.2).

2 Um die Interviewzeit zu verkiirzen, wurde den Geschéftsfithrern vorab ein vierseitiger
Fragebogen mit Fragen zur Struktur des Unternehmens geschickt, mit der Bitte, diesen
vorab auszufiillen. Dieser Bitte wurde in der Regel auch nachgekommen. In Fillen, in
denen diese Fragen vorab nicht beantwortet wurden, dauerte das Gespriach etwa 80 Mi-
nuten.

3 Die Gespriache mit Geschiftsfiihrung und Betriebsrat wurden zu Auswertungszwecken
auf Tonband festgehalten und anschlieBend protokollarisch in einer Access-Maske zu-
sammengefasst.
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Befragung der Arbeitnehmer in einem uns zur Verfiigung gestellten separaten
Raum durchgefiihrt.* Dies erfolgte nach der Wahllokalmethode, d.h., alle Ar-
beitnehmer eines Unternehmens wurden aufgefordert, in diesen Raum zu kom-
men, um sich dort den Fragebogen abzuholen. Die Arbeitnehmer konnten den
Fragebogen dann entweder direkt ausfiillen und anschliefend in eine Wahlurne
werfen oder ithn mitnehmen und spiter in Ruhe alleine ausfiillen. Arbeitnehmer,
die sich fiir die zweite Variante entschieden haben, erhielten zusitzlich zum Fra-
gebogen einen freigemachten Riickumschlag, damit sie den Fragbogen dem IfM
Bonn per Post zuschicken konnten. Um die per Freiumschlag zugesendeten Fra-
gebogen den einzelnen Unternehmen zuordnen zu konnen, waren alle an die Ar-
beitnehmer ausgeteilten Fragebogen mit einer Nummer versehen.

Da der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung in den einzelnen Fallstudien-
unternehmen sehr unterschiedlich ausfiel, wurden die Geschéftsfiithrer der Un-
ternehmen, in denen die Riicklaufquote unter 40% lag, nochmals angeschrieben.
Dem Schreiben waren erneut Fragebogen samt Riickumschlag sowie ein sepa-
rates Anschreiben an die Mitarbeiter beigefiigt, das sie zur Teilnahme an der Be-
fragung motivieren sollte.’

3.2 Die Auswahl der Stichprobe

Die Grundgesamtheit der Untersuchung bildeten Unternehmen, die zwischen 20
und 99 Arbeitnehmer beschéftigen und in den Branchen Baugewerbe, Handel
sowie unternehmensnahe Dienstleistungen titig sind. Die Mindestbeschiftigten-
zahl von 20 wurde gewahlt, weil sich in kleineren Unternehmen Arbeitnehmer
direkt in die betrieblichen Abldufe einbringen konnen. Aufgrund dessen kommt
in diesen Unternehmen institutionalisierten Formen der Beteiligung eine weni-
ger grofle Bedeutung zu. Die Begrenzung auf maximal 99 Arbeitnehmer liegt
darin begriindet, dass Betriebsrite gerade in Unternehmen bis zu 99 Arbeitneh-
mer wenig verbreitet sind (vgl. Tab. 1 in Kap. 1.1). Die Branchen Baugewerbe,
Dienstleistungen fiir Unternehmen und Handel wurden ausgewdhlt, weil zum
einen in diesen drei Wirtschaftszweigen die meisten mittelstindischen Unterneh-
men vertreten sind (vgl. Sonderauswertung des Unternechmensregisters 2008)

4  Sowohl in Unternehmen, in denen die Mitarbeiter an verschiedenen Standorten arbeite-
ten, als auch in groferen Unternehmen wurden die Fragebogen samt freigemachtem
Riickumschlag dem Geschiéftsfiihrer vorab zur Verteilung zugeschickt. In diesen Unter-
nehmen konnten die Mitarbeiter den Fragebogen entweder allein oder am Tag der Fall-
studien innerhalb eines bestimmten Zeitfensters mit unserer Hilfe ausfiillen.

5 In den elf Unternehmen, in denen auch das zweite Anschreiben zu keiner Verbesserung
des Riicklaufs fiihrte, wurde die Geschiftsfithrung nochmals personlich kontaktiert mit
dem Ziel, weitere Wege zur Erhdhung der Riicklaufquote auszuloten und gegebenenfalls
umzusetzen.
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und weil zum anderen es gerade in diesen Branchen keine ausgepréagte Tradition
von betrieblicher Mitbestimmung gibt. Deshalb ist zu vermuten, dass sich die
Belegschaften hier starker fiir die Einrichtung eines Betriebsrats einsetzen miis-
sen als in Branchen, in denen es quasi iiblich ist, iiber einen Betriebsrat zu ver-
figen.® Um sicherzustellen, dass sich die Befragten noch gut an die Umstinde
der Betriebsratsgriindung erinnern, sollte in Unternehmen mit Betriebsrat der
Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung nicht ldnger als sieben Jahre zuriickliegen.

Da sich gezeigt hat, dass eine Fragestellung umfassender erfasst werden
kann, wenn extrem unterschiedliche statt durchschnittliche Unternehmen in die
Untersuchung einbezogen werden (vgl. Witt 2001), sollen die in die Stichprobe
einzubeziehenden Unternehmen weiteren Kriterien geniigen. Wir haben fol-
gende drei ausgewdhlt: den Status des Geschéftsfiihrers, die Siedlungsstruktur
am Unternehmenssitz sowie die Einstellung des Geschiftsfiihrers zur betriebli-
chen Mitbestimmung. Diese Merkmale erscheinen uns deswegen als besonders
geeignet, weil sie zentrale Einflussfaktoren auf die Wahrscheinlichkeit der Exis-
tenz eines Betriebsrats sind (vgl. Addison et al. 2003; Bellmann/Ellguth 2006;
Schlomer et al. 2007). Das Ziel der maximalen strukturellen Variation einer
Stichprobe im Sinne von Kleining (1982) wurde fiir die vorliegende Stichprobe
dadurch erreicht, dass die Unternehmen mdglichst extreme Positionen innerhalb
der Merkmalsauspriagungen der drei genannten Variablen aufweisen. Die Ge-
gensatzpaare lauten: inhaber- versus managergefiihrt, landlicher Raum versus
Agglomerationsraum und positive versus negative Einstellung des Geschéftsfiih-
rers zur betrieblichen Mitbestimmung. Anhand dieser Kriterien sollten 36 Fall-
studienunternehmen ausgewdihlt werden, wobei 24 Unternehmen {iber einen Be-
triebsrat verfiigen sollten und zwolf nicht. Einen Uberblick iiber das geplante Er-
hebungsdesign liefert Tabelle 2.

Da es keine Datenquelle gibt, in der alle Unternehmen (mit den erforderli-
chen Informationen) systematisch und vollstindig erfasst werden, mussten wir
andere Wege bei der Auswahl von geeigneten Fallstudien-Unternehmen be-
schreiten: Das I[fM Bonn hatte im Jahre 2005/2006 eine Unternehmensbefragung
zu einem dhnlichen Thema durchgefiihrt (vgl. Schlomer et al. 2007) und verfiigt
daher iiber Adressen von Unternehmen mit und ohne Betriebsrat. Da die Unter-
nehmen die grundsitzliche Bereitschaft zu weiteren Befragungen bekundet hat-
ten, haben wir auf diesen Adressenpool zuriickgegriffen — zumal damit zugleich
detaillierte Angaben zu den Auswahlkriterien (Grof3e, Branche, Existenz eines
Betriebsrats usw.) vorliegen. Dieser Adressenpool bildet die Hauptadressquelle.
Weitere Adressen wurden von der IGBau und sowie von Institutsmitarbeitern
zur Verfligung gestellt.

6  Wie beispielsweise im Energie- und Wasserversorgung/Abfallwirtschaft/Bergbau oder
in den Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (vgl. Ellguth/Kohaut 2010).
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Tab. 2: Geplantes Erhebungsdesign

Inhabergefiihrte Unternehmen  Managementgefiihrte Unternehmen
mit ohne mit ohne Unternehmen
Betriebsrat Betriebsrat insgesamt
Baugewerbe
20 bis 49 22 20 2a 20 12
Beschaftigte
50 bis 99 22 22
Beschaftigte
Dienstleistungen
fir Unternehmen
20 bis 49 2a 20 2a 20 12
Beschéftigte
50 bis 99 28 28
Beschéftigte
Handel
20 bis 49 2 20 2a 20 12
Beschéftigte
50 bis 99 28 28
Beschéftigte
Unternehmen 12 6 12 6 36
insgesamt

a — Stadt bzw. Land, positive bzw. negative Meinung zum Betriebsrat bei dessen Griindung;
b — Stadt bzw. Land, positive bzw. negative Einstellung zur betrieblichen Mitbestimmung

Eigene Darstellung

Da sich die Gewinnung von Unternehmen als sehr schwierig erwies, wurde die
Grundgesamtheit im Laufe der Feldarbeiten in der Weise erweitert, dass fiinf der
sechs Kriterien modifiziert wurden. So wurde der Kreis der betrachteten Bran-
chen ausgedehnt. Zusitzlich zu den Branchen Baugewerbe, Handel und unter-
nehmensnahe Dienstleistungen wurden nun auch Unternehmen der Branchen
Verkehr und Nachrichteniibermittlung sowie personennahe Dienstleistungen
kontaktiert. Uberdies wurden Unternehmen ins Sample aufgenommen, die ent-
weder weniger als 20 oder mehr als 99 Beschiftigte aufweisen. Zudem wurden
Geschiftsfithrer angesprochen, deren Einstellung zur betrieblichen Mitbestim-
mung neutral ist. SchlieBlich wurden auch Unternehmen einbezogen, deren Be-
triebsratsgriindung mehr als sieben Jahre zuriickliegt, oder die ihren Unterneh-
menssitz in einem stddtischen Siedlungsgebiet haben.

Insgesamt konnten auf diese Weise 452 geeignete Unternehmen identifiziert
und angeschrieben werden. Alle angeschriebenen Unternehmen wurden etwa
eine Woche spiter zwecks Terminvereinbarung angerufen. An den Fallstudien
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teilgenommen haben schlielich 22 Unternehmen, davon zehn mit Betriebsrat.
Insgesamt konnten Interviews mit 22 Geschéftsfiihrern und zehn Betriebsrats-
mitgliedern realisiert werden.

Aufgrund des Auswahlverfahrens ist die Stichprobe nicht repriasentativ fiir
den Mittelstand. Um die Ergebnisse der Analysen einordnen zu konnen, ist es
gleichwohl wichtig zu iiberpriifen, ob die Stichprobe verzerrt ist, weil bestimmte
Typen von Geschiéftsfithrern eher bereit waren, an den Fallstudien teilzunehmen
als andere. Eine Analyse der Teilnahmebereitschaft der angeschriebenen Unter-
nehmen offenbart, dass es tatsdchlich zu Verzerrungen gekommen ist (vgl. Tab.
3). So haben sich eher Geschéftsfithrer aus Unternechmen mit Betriebsrat bereit
erklart, an den Fallstudien teilzunehmen als Geschéftsfithrer aus Unternehmen
ohne Betriebsrat. Die Reaktionen der Geschéftsfithrer von Unternehmen ohne
Betriebsrat auf die Anfrage, an den Fallstudien teilzunehmen, deuten darauf hin,
dass die geplante Mitarbeiterbefragung, die u.a. auch Fragen zum Betriebsrat
vorsieht, deren Teilnahmebereitschaft in besonderem Malle reduziert hat. Unab-
héngig von der Beteiligungssituation waren zudem eher Inhaber als Manager
bereit, sich an den Fallstudien zu beteiligen. Und nicht zuletzt haben Unterneh-
men aus dem Bereich Verkehr iiberproportional haufig die Teilnahme an der
Studie zugesagt. Insgesamt ist unsere Stichprobe dadurch zugunsten der inhaber-
gefiihrten Unternehmen mit Betriebsrat verzerrt.

Unsere Stichprobe weist schlieBlich eine weitere, fiir empirische Untersu-
chungen typische und damit nur schwer zu verhindernde Verzerrung auf. So
hatte das Thema der Studie Einfluss auf die Teilnahmebereitschaft (vgl. Singer/
Presser 2008). Unternehmer, die eine positive Haltung zur Institution Betriebsrat
und damit zum Gegenstand der Fallstudien haben, waren eher bereit, sich an den
Fallstudien zu beteiligen, als Unternehmer mit negativer Haltung.’

Auch bei den Arbeitnehmerbefragungen zeigen sich enorme Unterschiede
in der Antwortbereitschaft (vgl. Tab. 4). Wihrend im Unternehmen K mit fast
86% der hochste Riicklauf erzielt werden konnte, hat sich in den Unternehmen
A und O jeweils nur ein Arbeitnehmer an der Befragung beteiligt.

Diese Unterschiede liegen zum einen darin begriindet, dass wir die Arbeit-
nehmerbefragungen nicht in ausreichendem Mal3e kontrollieren konnten. Viel-
mehr waren wir auf die Unterstiitzung der jeweiligen Geschéftsfiihrung und zum

7  Von den 22 an den Fallstudien teilnehmenden Geschéftsfithrern wiesen 17 (77,3%) eine
neutrale und drei (13,6%) eine positive Haltung zur Institution Betriebsrat auf. Lediglich
zwei der Geschiftsfiithrer (9,1%) gaben eine eher negative Haltung zu dieser Institution
zu Protokoll. Im Vergleich zur Grundgesamtheit der 452 angeschriebenen Unternehmen
waren in unserer Stichprobe damit Unternehmer mit einer eher negativen Haltung unter-
proportional (9,1% versus 37,8%) und Unternehmer mit einer neutralen (77,3% versus
52,3%) bzw. positiven (13,6% versus 9,9%) Haltung liberproportional vertreten.
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Teil der Betriebsrite angewiesen. Diese Unterstiitzung fiel nicht immer gleich
aus. Zum anderen haben die Unterschiede ihre Ursache in der jeweiligen be-
trieblichen Situation oder schlicht im fehlenden Interesse der Arbeitnehmer an
der Befragung. In einem Unternehmen wurde beispielsweise bis heute eine vor
Jahren durchgefiihrte Arbeitnehmerbefragung nicht ausgewertet, was zu einer
Zuriickhaltung seitens der Beschiftigten fiihrte, an unserer Befragung teilzuneh-
men. In zwei anderen Unternehmen befiirworteten die Geschiftsfithrer (nach
eigenen Angaben) die Arbeitnehmerbefragung und forderten die Arbeitnehmer
sogar mehrmals zur Teilnahme an der Befragung auf. Dennoch blieb es bei einer
geringen Beteiligung.

In die weitere Analyse werden — sofern die Situation im Betrieb im Fokus
steht und auf die Arbeitnehmerangaben zuriickgegriffen werden muss — nur sol-
che Betriebe einbezogen, in denen mindestens 40% der Arbeitnehmer geantwor-
tet haben. Bei den iibrigen Unternehmen besteht die Gefahr, dass die Angaben
der Arbeitnehmer aufgrund der schmalen Basis grofle Verzerrungen aufweisen.

Tab. 3: Unternehmen, die an den Fallstudien teilgenommen haben, im
Vergleich zu den angeschriebenen Unternehmen

Inhabergefihrte Unternehmen  Managementgeflihrte Unternehmen Unter-
mit ohne mit ohne nehmen| Teil-
ins- | nahme-
Betriebsrat Betriebsrat gesamt | quote
Baugewerbe 1 2 N o 3
) @ @)  (10) ) 49) | 61
Dienstleistungen flr 2 6 3 1 12
Unternehmen (17) (111) (43) (34) (205) 59
- 3 - - 3
Handel @ 6) (14) ) | 35
Dienstleistungen - - 1 - 1
fir Personen (8) (39) (12) (19) (78) 0,1
Verkehr und Nach- 2 - 1 - 3
richteniibermittiung (4) (23) (8) (0) (35) 8,6
Unternehmen 5 11 5 1 22
insgesamt (34) (263) (80) (75) (452) 49
Teilnahmequote 14,7 42 6,3 1,3 49

() Zahl der angeschriebenen Unternehmen
Eigene Darstellung
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Tab. 4:  Riicklauf der Arbeitnehmerbefragungen

Unter- Zahl der Zahl ausgeflillter ~ Zahl unausgefiiliter ~ Ruicklaufquote
nehmen? Arbeitnehmer Fragebdgen Fragebdgen

K 21 18 85,7
J 25 20 80,0
N 21 14 2 66,7
Q 60 35 58,3
F 108 61 56,5
W 35 18 51,4
G 76 38 50,0
P 26 13 50,0
B 27 12 2 44 .4
D 53 23 43,4
L 30 13 43,3
Xb 151 6 40,0
T 43 14 32,6
E 27 8 29,6
H 29 7 24,1
I 64 12 18,8
M M 16 17,6
C 125 18 2 14,4
0 10 1 10,0
U 243 20 8,2
S 27 2 74
A 41 1 24

a Die Unternehmen R und V sind hier nicht aufgefiihrt. Wir konnten zwar Gespriche mit
den Geschiftsfiihrern beider Unternehmen fiihren, die Arbeitnehmerbefragung wurde dann
aber verweigert, so dass diese Unternehmen schlieflich nicht ins Sample aufgenommen
wurden.

b Das Unternehmen beschéftigt zwar 155 Mitarbeiter, weil aber 140 davon nie mit der Ge-
schiftsfithrung zusammenarbeiten, weil sie bei Kundenunternehmen ausgeliehen sind,
wurden — auf Wunsch der Geschéftsfiihrung — nur die 15 befragt, die am Stammsitz arbei-
ten und damit nicht entliehen sind.

Eigene Darstellung
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3.3 Struktur der Fallstudien-Unternehmen

Im Folgenden werden die Unternehmen, die an den Fallstudien teilgenommen
haben, anhand verschiedener Strukturmerkmale (z.B. Alter, Branche, Region,
GroBe) dargestellt. Die Analyse wird dabei getrennt fiir Unternehmen mit und
ohne Betriebsrat vorgenommen. Eine Kurzbeschreibung der einzelnen Fallstu-
dienunternehmen kann dem Anhang entnommen werden.®

3.3.1 Unternehmen mit Betriebsrat

Die Fallstudienunternehmen mit Betriebsrat sind im Durchschnitt 23,6 Jahre alt.
Die grofite Gruppe stellen die Unternehmen mit einem Alter von zehn bis 29
Jahren (acht der zehn Unternehmen). Nur ein Unternehmen ist innerhalb der
letzten acht Jahre gegriindet worden (vgl. Ubersicht 2), und ein Unternehmen
besteht schon seit mehr als 30 Jahren. Fiinf der Unternehmen entfallen auf den
unternehmensnahen Dienstleistungssektor, drei auf den Bereich Verkehr und
eines auf den personennahen Dienstleistungssektor. Trotz groBer Bemiihungen
konnte aus dem Baugewerbe lediglich ein Unternehmen und aus dem Bereich
Handel kein Unternehmen mit Betriebsrat gewonnen werden. Die Hélfte der Un-
ternehmen ist inhabergefiihrt. Mehr als die Hilfte der Unternehmen — und damit
deutlich mehr als der Anteil ostdeutscher Unternehmen an allen Unternehmen’
— haben ihren Unternehmenssitz in Ostdeutschland. Die drei Raumordnungs-
regionen (landlicher, verstadterter und Agglomerationsraum) sind in den Fall-
studien — entsprechend unseres Erhebungsdesigns — zugunsten der Extremposi-
tionen verschoben: Vier Unternehmen haben ihren Sitz in einem Agglomera-
tionsraum, vier in einem ldndlichen Raum und zwei in einem verstiadterten Ge-
biet. Die Betriebsratsgriindungen liegen im Durchschnitt 14 Jahre zuriick. Wéh-
rend sieben der Betriebsrite Anfang der 1990er Jahre gegriindet wurden, sind
die restlichen nach der Jahrtausendwende entstanden. Eine Tarifbindung ist in
sieben der zehn betrachteten Unternehmen gegeben, allerdings sind nur fiinf der
Unternehmen in einem Arbeitgeberverband organisiert.

Die Mehrzahl der Unternehmen mit Betriebsrat beschiftigt zwischen 20 und
499 Personen (vgl. Tab. 5). Drei Unternehmen mit Betriebsrat gehdren der Gro-
Benklasse 20 bis 49 Beschiftigte und vier der GroBenklasse 50 bis 99 Beschéf-
tigte an. Der GroBenklasse 100 bis 249 Beschiftigte sind drei der befragten Un-
ternehmen zuzuordnen.

8  Sofern die Unternehmen der Veroffentlichung zugestimmt haben. Siehe zudem Anmer-
kung 1 Tabelle 4.

9  Nach Berechnungen des IfM Bonn auf Basis des Unternehmensregisters haben 14% al-
ler Unternehmen ihren Sitz in den neuen Bundeslédndern oder Berlin.
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Ubersicht 2:  Strukturmerkmale der Unternehmen mit Betriebsrat

Fall Griindungs-Branche ~ Flhrung  Sitz Raumordnungs- Betriebsrats-  Tarif-  Arbeitgeber-
jahr region griindung vertrag  verband

B 1990 DLUN Manager?  Ost Land 1990 ja nein

C 1991 Bau Inhaber Ost Stadt 1990/91 nein ja
(1978)

D 1991 DLUN Manager  Ost Land 1991 ja ja

F 1992 DLUN Manager West  Stadt 1994 nein nein

G 2002 DLUN Inhaber West ~ Agglomeration 2004 ja nein

M 1994 DLUN Inhaber Ost Agglomeration  1990/91 ja ja
(1960)

Q 1991 DLP Manager  Ost Land 2001 nein nein

S 1930 Verkehr Inhaber West  Agglomeration 2005 ja nein

T 1991 Verkehr Inhaber Ost Land 1992 ja ja

U 1992 Verkehr Manager  Ost Agglomeration 1992 ja ja
(1953)

DLUN: Unternehmensnaher Dienstleistungssektor; DLP: Personennaher Dienstleistungssektor
() — Griindungsjahr des urspriinglichen DDR-Betriebs

a — Zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung war das Unternehmen inhabergefiihrt.

Quelle: Geschiftsfithrerbefragung

Tab. 5: Belegschaftsstruktur in Unternehmen mit Betriebsrat

Fall | Zahlder Frauen Teilzeit- Fach- und Hoch- Ange- Fach-  Un-und An-  Auszu-
Arbeit-  (Anteil) krafte schulabsolventen stellte arbeiter ~ gelernte  bildende
nehmer (Anteil) (Anteil) (Anteil) (Anteil) (Anteil) (Anteil)

B 27 11 3,7 18,5 74,1 74 0,0

C 125 5,6 0,0 24 13,6 48,0 0,0 20,0

D 53 54,7 35,9 13,2 75,5 1,9 0,0 94

F 108 73,2 33,3 50,0 50,0 0,0 0,0 1,9

G 76 64,5 34,2 98,7 1,3 0,0 0,0 0,0

M 91 68,1 19,8 58,2 31,9 6,6 1M1 2,2

Q 60 90,0 15,0 1,7 7,7 0,0 20,0 6,7

S 27 22,2 11 3,7 14,8 unbekannt 3,7 0,0

T 43 11,6 11,6 7,0 11,6 721 0,0 9,3

U 164 14,0 11,6 43 12,8 73,8 0,6 7,3

Quelle: Geschéftsfiihrerbefragung
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In den Unternehmen mit Betriebsrat sind insgesamt 774 Personen inklusive Ge-
schiftsfiihrer beschéftigt. Die Frauenquote in den befragten Unternehmen liegt
zwischen 6% und 90%, wihrend sich der Anteil der Teilzeitbeschéftigten zwi-
schen 0,0% und 36% bewegt. Auch im Hinblick auf die Qualifikationsstruktur
unterscheiden sich die Belegschaften der betrachteten Unternehmen stark.

Es kann somit konstatiert werden, dass sehr unterschiedliche Unternehmen
mit Betriebsrat Eingang ins Sample gefunden haben und damit eine strukturelle
Variation der Stichprobe nach Kleining (1982) erreicht wurde. So sind einerseits
solche Unternehmen ins Sample gelangt, die Belegschafts- und Fiihrungsstruk-
turen aufweisen, die gemdl der vorliegenden Forschungsergebnisse mit groferer
Wabhrscheinlichkeit das Vorhandensein eines Betriebsrats erwarten lassen (vgl.
ausfuhrlich Kap. 2). Andererseits konnten aber auch solche Unternehmen ge-
wonnen werden, deren Charakteristika eine geringere Wahrscheinlichkeit nahe-
legen, dass es in den Unternehmen einen Betriebsrat gibt, wie beispielsweise
Unternehmen mit einem hohen Frauenanteil oder inhabergefiihrte Unternehmen.

3.3.2 Unternehmen ohne Betriebsrat

Die Fallstudienunternehmen ohne Betriebsrat sind im Durchschnitt 38,5 Jahre
alt und damit deutlich ilter als die Unternehmen mit Betriebsrat (vgl. Ubersicht
3). Dieser der gdngigen Mitbestimmungsforschung widersprechende Befund ist
darauf zuriickzufiihren, dass iiberproportional viele Ostbetriebe ins Sample der
Unternehmen mit Betriebsrat gelangt sind, die alle erst Anfang der 1990er Jahre
gegriindet wurden und damit das Durchschnittsalter in dieser Gruppe senken.
Das jiingste Unternechmen ohne Betriebsrat besteht seit zehn und das élteste seit
108 Jahren. Im Hinblick auf die Branchenstruktur der Unternehmen ohne Be-
triebsrat zeigen sich sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede im Ver-
gleich zu den Unternehmen mit Betriebsrat. Wie unter den Unternehmen mit Be-
triebsrat gehort auch etwa die Hailfte der Unternehmen ohne Betriebsrat dem
unternehmensnahen Dienstleistungssektor an. Zudem sind zwei Unternehmen
aus dem Baugewerbe vertreten. Im Gegensatz zu den Unternehmen mit Betriebs-
rat gibt es unter den Unternehmen ohne Betriebsrat keines aus dem Verkehrs-
sektor. Es finden sich dagegen drei Unternehmen aus dem Handel.

Unterschiede zwischen den beiden betrachteten Unternehmensgruppen zei-
gen sich auch hinsichtlich der Fithrungsstruktur und des Unternehmenssitzes.
Von den Unternechmen ohne Betriebsrat sind mit einer Ausnahme alle inhaber-
gefithrt, von den Unternehmen mit Betriebsrat lediglich die Halfte. Und mit
zwei sind die Unternehmen ohne Betriebsrat deutlich seltener in Ostdeutschland
ansdssig als die Unternehmen mit Betriebsrat. Anders als die Unternehmen mit
Betriebsrat sind die Unternehmen ohne Betriebsrat auf die drei Raumordnungs-
regionen Land, Stadt und Agglomeration nahezu gleichverteilt.
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Ubersicht 3:  Strukturmerkmale der Unternehmen ohne Betriebsrat

Fall Grindungs-  Branche Flhrung Sitz Raumordnungs-  Tarif- Arbeitgeber-
jahr region vertrag verband

A 2000 DLUN Inhaber Ost Land ja ja

E 1961 Bau Inhaber West Land ja ja

H 1988 DLUN Inhaber West Stadt nein ja

I 1991 Handel Inhaber Ost Land nein ja

J 1946 DLUN Inhaber West Agglomeration  nein nein

K 1948 Handel Inhaber West Stadt ja nein

L 1981 DLUN Manager West Stadt nein nein

N 1973 Handel Inhaber West Agglomeration  nein nein

0 1994 DLUN Inhaber West Agglomeration  ja ja

P 1902 Bau Inhaber West Stadt ja ja

W 1984 DLUN Inhaber West Agglomeration  nein nein

X 1990 DLUN Inhaber West Agglomeration  ja ja

DLUN: Unternehmensnaher Dienstleistungssektor; DLP: Personennaher Dienstleistungssektor
Quelle: Geschéftsfiihrerbefragung

Keine nennenswerten Unterschiede zwischen Unternehmen ohne Betriebsrat
und mit Betriebsrat bestehen hinsichtlich der Tarifbindung und der Mitglied-
schaft in einem Arbeitgeberverband. So ist mit sechs von zwolf Unternehmen
jeweils die Hilfte der Unternehmen ohne Betriebsrat tarifgebunden und Mitglied
im Arbeitgeberverband.

Wie aus Tabelle 6 hervorgeht, sind die Unternehmen ohne Betriebsrat mit
durchschnittlich 40 Mitarbeitern deutlich kleiner als die Unternehmen mit Be-
triebsrat (77 Mitarbeiter). Entsprechend geringer ist damit auch die Zahl der in
den Unternehmen ohne Betriebsrat beschéftigten Personen inklusive Geschéfts-
fiihrung (484 Personen).

Die Frauenquote liegt in den Unternehmen ohne Betriebsrat zwischen 11%
und 71% und weist damit einen kleineren Schwankungsbereich auf als die Frau-
enquote in den Unternehmen mit Betriebsrat. Nahezu gleich grof3 ist der
Schwankungsbereich beim Anteil der Teilzeitbeschéftigten: in Unternehmen mit
Betriebsrat reicht er von 0,0% bis 36%, in Unternehmen ohne Betriebrat bewegt
er sich zwischen 0,0% und 40%. Im Hinblick auf die Qualifikationsstruktur
unterscheiden sich die Belegschaften der Unternehmen ohne Betriebsrat dhnlich
stark wie die der Unternehmen mit Betriebsrat.

Somit kann festgehalten werden, dass zwar durchaus unterschiedliche Ty-
pen in die Stichprobe der Unternehmen ohne Betriebsrat gelangt sind. Im Ver-
gleich zum Sample der Unternehmen mit Betriebsrat ist diese Stichprobe aller-
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dings homogener. Deswegen entspricht die vorliegende Gesamtstichprobe nicht
immer der maximalen strukturellen Variation. Trotz dieser Einschrinkung ver-

spricht die nachfolgende Analyse Erkenntnisgewinne.

Tab. 6:  Belegschaftsstruktur in Unternehmen ohne Betriebsrat

Fall | Zahl der Frauen Teilzeit-  Fach-u. Hoch-  Ange- Fach- Un- und Auszu-
Arbeit- (Anteil) krafte schulabsol- stellte arbeiter Ange- bildende
nehmer (Anteil) venten (Anteil) (Anteil) lernte (Anteil)

(Anteil) (Anteil)

A 41 29,3 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0

E 27 1,1 3,7 0,0 11,1 74,1 11,1 3,7

H 29 13,8 13,8 20,7 75,9 0,0 0,0 3,5

I 64 26,6 47 3,1 17,2 68,8 0,0 10,9

J 25 32,0 8,0 36,0 24,0 0,0 0,0 32,0

K 21 19,1 14,3 9,5 57,1 19,1 0,0 9,5

L 30 66,7 40,0 30,0 66,7 0,0 0,0 3,3

N 21 42,9 19,1 9,5 23,8 19,1 42,9 4.8

0 10 40,0 30,0 10,0 40,0 0,0 30,0 20,0

P 26 15,4 7.7 38,5 11,5 30,8 77 11,5

W 35 57,1 57 57,1 31,4 0,0 11,4 0,0

X 155 71,0 15,5 25,7 64,19 1,7 4,3 4,3

Quelle: Geschiftsfiihrerbefragung
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. Die Entstehung von Betriebsriten in
mittelstandischen Unternehmen

Eine Analyse des Entstehungsprozesses von Betriebsrdten in mittelstandischen
Unternehmen setzt voraus, dass die einzelnen Phasen dieses Prozesses bekannt
sind. Da entsprechende Modelle fehlen, ist es erforderlich, ein eigenes Modell
zu entwickeln (vgl. Kap. 4.1). Dieses Modell setzt an dem in Kapitel 2.3 entwor-
fenen Basismodell an und dient der Strukturierung der Analyse der Entstehungs-
prozesse von Betriebsriten in den Fallstudienunternehmen (vgl. Kap. 4.2). Diese
Analyse findet ithren Abschluss in einer Typologie von Betriebsratsgriindungen
in mittelstandischen Unternehmen (vgl. Kap. 4.3).

4.1 Idealtypisches Modell des Entstehungsprozesses

Voraussetzung fiir die Griindung von Betriebsriten in mittelstindischen Betrie-
ben ist die Betriebsratsfahigkeit des Betriebs. Dies allein reicht aber nicht aus.
Vielmehr braucht es zudem Arbeitnehmer, die ein Interesse an einer Betriebsrats-
griindung entwickeln und bereit sind, sich fiir selbige einzusetzen (vgl. Abb. 4).'
Die in Kapitel 2.2 dargelegten Ergebnisse der Mitbestimmungsforschung
haben aufgezeigt, dass sich Belegschaften in betriebsratsfahigen Betrieben nicht
ohne Grund mit der Frage einer Betriebsratsgriindung beschiftigen. Es ist also
ein Ausloser erforderlich, der bei den Arbeitnehmern als Problem wahrgenom-
men wird und schlieflich die Idee zur Griindung eines Betriebsrats aufkommen
lisst (Ubergang 1). Betriebliche Probleme oder Verinderungen im Miteinander
stellen gemal3 Kapitel 2.2 solche Anlédsse dar. Diese Probleme/Verdnderungen
16sen bei den Belegschaften Unzufriedenheit aus. Eine mdgliche Reaktion auf
die Unzufriedenheit ist die Idee einer Betriebsratsgriindung, weil ein Betriebsrat
durch seine gesetzlich legitimierten Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechte
die Beteiligung von Belegschaften in sozialen, personellen und teilweise wirt-
schaftlichen Entscheidungsbereichen der Geschéftsfithrung stirkt (vgl. ausfiihr-
lich Kap. 2.1) und damit die Unzufriedenheit auslosenden Umstédnde im Sinne
der Belegschaft zu beeinflussen versuchen kann. Als konkrete Beispiele zu nen-
nen wiren hier die echten Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats bei der Auf-

1 Grundlage des nachfolgend entwickelten Modells der Entscheidungsprozesse sind neben
den Erkenntnissen der Literaturanalyse und des dabei entwickelten Modells (vgl. Kapitel
2) die Erkenntnisse aus der Bewegungsforschung, die sich mit der Entstehung von kol-
lektivem Handeln beschéftigten (vgl. Raschke 1985; Kern 2008).
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stellung von Sozialpldnen in Zuge von betriebsbedingten Kiindigungen, der Auf-
stellung von Entlohnungsgrundsidtzen sowie der Einflihrung und Anwendung
von neuen Entlohnungsmethoden.

Allerdings reicht die Idee einer Betriebsratsgriindung nicht fiir die Griin-
dung eines Betriebsrats in einem mittelstindischen Unternehmen aus. Voraus-
setzung hierfiir ist, dass es Arbeitnehmer gibt, bei denen die personliche Kosten-
Nutzen-Analyse einer Betriebsratsgriindung positiv ausfillt und die sich in die-
sen Prozess aktiv einbringen. Andernfalls resultiert aus der Unzufriedenheit und
der Idee einer Betriebsratsgriindung keine kollektive Handlung.

Abb. 4:  Der Weg zur erstmaligen Betriebsratsgriindung

r-- Rechtlicher Rahmen -----------=-- - !
! Betriebsratsfihiger Betrieb i
! Betrieb mit Betriebsrat :

Arbeitnehmer mit Interesse
Krise / Verdnderung é an Betriebsratsgriindung
(pos. Kosten-Nutzen-Verhaltnis)

Einladung zur
Betriebsversammlung

Ubergang 1 Ubergang 2

Meinungs- -
Problem :> Idee [bildung ]I:(> Realisierung

Ist das Interesse an einer Betriebsratsgriindung geboren, setzt im Idealfall eine
zweite Phase ein. In dieser wird die Idee der Betriebsratsgriindung im Zuge von
Meinungs- und Willensbildungsprozessen innerhalb der Belegschaft verbreitet.
Der einzelne Arbeitnehmer bzw. die Gruppe der Arbeitnehmer mit der anfangli-
chen Idee zur Betriebsratsgriindung stellt diese Idee der gesamten Belegschaft
oder in den als relevant angesehenen Belegschaftsgruppen zur Diskussion. Dieser
Schritt ist nach den Vorgaben des Betriebsverfassungsgesetzes zwar nicht not-
wendig.” Forschungserkenntnisse zu den sozialen Bewegungen sowie zur Mitbe-
stimmung deuten aber darauf hin, dass es hdufig dennoch zu einem Meinungs-
bildungsprozess innerhalb der Belegschaft oder einzelner Belegschaftsteile kommit.
Zum einen fiihrt erst die Interaktion mit anderen Arbeitnehmern dazu, dass aus
einzelnen unzufriedenen Arbeitnehmern Protestaktionen und Widerstand erwach-
sen. Wut oder Angst konnen dabei die Teilnahmebereitschaft der bisher an einer
Betriebsratsgriindung nicht beteiligten Arbeitnehmer erhohen. Zum anderen ist

2 Nach den Vorgaben des Gesetzes reicht es aus, wenn mindestens drei Arbeitnehmer In-
teresse an einer Betriebsratsgriindung haben.
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der Riickhalt in der Belegschaft nicht nur vor der Betriebsratsgriindung,’ son-
dern auch fiir die spitere Betriebsratsarbeit von Bedeutung.® Aus diesem Grund
ist anzunehmen, dass die Initiatoren von Betriebsratsgriindungen in der Regel
durchaus um Unterstiitzung innerhalb der Belegschaft oder der von ihnen als
relevant erachteten Belegschaftsgruppen werben.

Die Idee wird dabei peu a peu in einzelne Belegschaftsgruppen hinein ge-
tragen oder allen Mitarbeitern auf ein Mal, z.B. im Rahmen einer Mitarbeiter-
versammlung vorgestellt. Wird die Idee einer Betriebsratsgriindung vom Gros
der Belegschaft oder vom Gros der als relevant erachteten Belegschaftsgruppen
geteilt, setzt im Idealfall die Realisierungsphase ein (Ubergang 2). Diese ist zu-
nichst durch die Beschaffung von Informationen zum Procedere einer Betriebs-
ratswahl gekennzeichnet. Gegebenenfalls wird dann auch die Geschiftsfiihrung
tiber die geplante Betriebsratsgriindung informiert. Gelingt es hingegen nicht,
die restliche Belegschaft oder die als relevant erachteten Gruppen von der Idee
zu iiberzeugen, wird in der Regel auf die Umsetzung der Idee verzichtet.’

In einigen Fillen wird es allerdings zu keinem ausgepragten Willens- und
Meinungsbildungsprozess in (Teilen) der Belegschaft kommen. Dieser Mei-
nungsbildungsprozess wird zum einen dann nicht in Gang gesetzt, wenn die Ar-
beitnehmer, die das Interesse an einer Betriebsratsgriindung haben, iiber die
Macht verfiigen, eine Betriebsratsgriindung alleine durchzusetzen. Dies ist bei-
spielsweise der Fall, wenn die gesetzlich geforderten drei Arbeitnehmer bereits
zusammengefunden haben. Zum anderen wird auf diesen Prozess verzichtet,
wenn die Arbeitnehmer befiirchten, die Geschiftsfiihrung konnte — wenn sie von
den Plinen der Betriebsratsgriindung erfihrt — die Betriebsratswahl behindern.’

3 Die Durchfithrung der (erstmaligen) Wahl eines Betriebsrats bedarf der Unterstiitzung in
der Belegschaft, z.B. indem sich Kollegen als Wahlvorstand zur Verfiigung stellen oder
indem Kollegen den Wahlvorschlag unterzeichnen.

4  Esist zu vermuten, dass sich Geschéftsfiihrer von Unternehmen, in denen der Betriebsrat
stark von der Belegschaft unterstiitzt wird, stirker kooperativ gegeniiber dem Betriebsrat
verhalten als Geschéftsfithrer von Unternehmen, in denen dem Betriebsrat dieser Riick-
halt fehlt. Ein starker Riickhalt in der Belegschatft ist fiir den Betriebsrat zudem in Kon-
fliktsituation mit der Geschéftsfithrung von Vorteil (vgl. Trinczek 1989, S. 452).

5  Inder Untersuchung von Wilkesmann et al. (2009) konnte gezeigt werden, dass in knapp
einem Drittel der Unternehmen, in denen der Versuch einer Betriebsratsgriindung ge-
scheitert ist, der fehlende Riickhalt in der Belegschatft hierfiir ursdchlich war.

6  Gemdl Wilkesmann et al. (2009) ist das Scheitern von Betriebsratsgriindungen vorran-
gig auf Verhinderungsstrategien der Geschéftsfithrung zuriickzufiihren.
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4.2 Das tatsachliche Geschehen in den Fallstudienunternehmen

4.2.1  Methodische Vorbemerkung

Fiir die Erforschung des Entstehungsprozesses von Betriebsriten in mittelstandi-
schen Unternehmen sind nicht nur Informationen zu den Auslosern und Motiven
der Arbeitnehmer erforderlich, sondern auch zu den damit einhergehenden Hand-
lungen. Da die handelnden Personen am besten iiber die eigenen Beweggriinde
sowie die eingeleiteten Schritte Auskunft geben konnen, sollten vornehmlich
Betriebsratsmitglieder, die aktiv an der Betriebsratsgriindung beteiligt waren,
befragt werden. Im Falle der Geschiéftsfiihrer konnte das Ziel, vor allem solche
Interviewpartner auszuwihlen, die zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung be-
reits im Amt waren, wegen der grundsitzlichen Probleme bei der Generierung
von Fallstudienunternehmen nur begrenzt erreicht werden. Gleichwohl waren
sechs der zehn befragten Geschiftsfiilhrer zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriin-
dung bereits als Geschéftsfiihrer im Unternehmen titig und damit unsere Wunsch-
gesprichspartner (vgl. Ubersicht 4). In drei weiteren Fillen war die heutige
Geschiftsfiilhrung zur Zeit der Betriebsratsgriindung zwar noch nicht im Amt.

Ubersicht 4:  Beteiligungsniveau der Gespréchspartner an der

Betriebsratsgriindung

Fall | Geschaftsflinrer Betriebsrat
B a

C

D b

F

G

M

Q c

S

T

U G

Dunkelgrau: Zeitzeugen und personliche Beteiligung gegeben; Hellgrau: Zeitzeugen, aber
keine personliche Beteiligung; Weifs: keine Zeitzeugen.

a — Der ehemalige Geschéftsfiihrer arbeitete noch im Betrieb und konnte befragt werden; b — Es
konnte eine Fiihrungskraft gefunden werden, die zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung im
Betrieb tdtig war; ¢ — Der aktuelle Geschéftsfiihrer war zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriin-
dung als Mitarbeiter im Betrieb titig.

Quelle: Betriebsrats- und Geschéftsfiihrerbefragung
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Dennoch konnten wir an Informationen zur damaligen Betriebsratsgriindung ge-
langen: In zwei Féllen war der heutige Geschiftsfiihrer schon zu Zeiten der Be-
triebsratsgriindung im Unternehmen tétig, und zwar als Mitarbeiter. In einem
weiteren Fall konnte eine Fithrungskraft fiir ein Interview gewonnen werden, die
zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung als schon im Betrieb als Fiihrungskraft
tatig war. Somit liegen lediglich in zwei Fillen keine ,,Zeitzeugen*-Angaben aus
Sicht des Geschéftsfiihrers vor.

Im Falle der zu interviewenden Betriebsratsmitglieder konnte dagegen in
starkerem Mal3e sichergestellt werden, dass sie zum Zeitpunkt der Betriebsrats-
griindung zumindest schon im Unternehmen beschiftigt, idealerweise aber (Mit-)
Initiator der Betriebsratsgriindung waren. Ersteres trifft auf drei Befragte zu,
letzteres auf fiinf. Lediglich in zwei Unternehmen standen keine Interviewpart-
ner seitens der Belegschaft zu Verfiigung, die in ihrer Funktion als damaliger
Betriebsratsinitiator oder als Betriebsratsmitglied aus erster Hand Auskunft {iber
die Betriebsratsgriindung geben kénnen.

Da ein Zusammenhang zwischen der Qualitit der Auskiinfte und der Betei-
ligung am Geschehen bestehen diirfte, kennzeichnen wir im Folgenden den Be-
teiligungsstatus der jeweiligen Interviewpartner (vgl. Ubersicht 4). Dunkelgrau
bedeutet, dass der Befragte zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung im Betrieb
war und zu den Beteiligten (Initiator/Geschéftsfiihrung) gehorte. Hellgrau wer-
den die Antworten von Personen gekennzeichnet, die zwar zum Zeitpunkt der
Betriebsratsgriindung im Betrieb anwesend, nicht aber an der Betriebsratsgriin-
dung beteiligt waren (kein Initiator/kein Mitglied der Geschiftsfiihrung). Weil3
zeigt schlieBlich an, dass der Gesprachspartner zum Zeitpunkt der Betriebsrats-
griindung nicht im Betrieb tatig war.

4.2.2  Die Ausloser von Betriebsratsgriindungen

Der Idee zur Betriebsgriindung gingen — wie eingangs vermutet — in allen Fall-
studien-Unternehmen betriebliche Verdnderungen oder Konflikte voraus. Wih-
rend in den Unternehmen C, D, M und U die Privatisierung des Unternehmens
im Zuge der Wende und die damit einhergehenden Zukunftsingste die Betriebs-
ratsgriindung ausgelost haben, waren es in den Unternehmen B, F, G und S Un-
stimmigkeiten zwischen der Geschiftsfithrung und der Belegschaft (vgl. Uber-
sicht 5). Diese Unstimmigkeiten resultierten aus Tarifumstellungen oder Ge-
haltsfragen zum einen und Wachstums- und Fiithrungskonflikte zum anderen. So
sollte beispielsweise in Unternehmen F, das Anfang der 1990er Jahr als Tochter-
unternehmen gegriindet wurde, nach dem ersten Jahr der Unternehmenstatigkeit
ein neues Tarifsystem eingefiihrt werden, das eine finanzielle Schlechterstellung
aller Arbeitnehmer gegeniiber denen des Mutterunternehmens bedeutet hétte.
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Ubersicht 5:  Ausléser und Ziele der Idee zur Betriebsratsgriindung
Fall | Ausloser Ziel
— Geschéftsfihrer - — Betriebsrat — — Betriebsrat —
B Mitarbeiter wollten Betriebsrat; im | Arbeitnehmer fuhlten sich ausge- | Arbeitnehmer wollten sich nicht

alten Betrieb wurde ein Betriebs-
rat gegrlindet, der die Mitarbeiter
auch angesprochen hat; Tarif-
vertrag stand an

beutet; es gab keine Mitsprache;
im alten Betrieb wurde ein Be-
triebsrat gegriindet, Arbeitnehmer
wollten das dann auch

;unterbuttern® lassen; Einfluss
gewinnen; Geschéftsfiihrung
sollte sich an bestimmte Regeln
halten

C - Privatisierung des Unternehmens; | Sicherung der Arbeitsplatze von
Geschaftsflihrung hat die Beleg- | Belegschaft und Geschéftsfiih-
schaft zur Griindung des Be- rung; Herstellung eines gesetzlich
triebsrats aufgefordert legitimierten Rahmens

D Gewerkschaften kamen ins Unter- | Privatisierung des Unternehmens; | Arbeitnehmer sollten eine eigene

nehmen und haben zur Griindung | Medienberichte; Gewerkschaft | Vertretung erhalten
des Betriebsrats aufgefordert kam ins Haus und hat zur Griin-
dung des Betriebsrats aufgefordert

F - Neues Gehaltssystem, das die | Mitbestimmung in personellen
Mitarbeiter schlechter als die Mit- | Angelegenheiten (gerechte Ge-
arbeiter im Mutterunternehmen | haltsentwicklung; Beurteilung)
stellte, sollte eingeflihrt werden

G Arbeitnehmer wollten Betriebsrat | Durch starkes Wachstum wurde | Geregelte Beteiligung
die Kommunikation schwierig;

Arbeitnehmer-Beteiligung war
willkurlich
M Gewerkschaften kamen auf die | Privatisierung des Unternehmens; | Einflussnahme auf zukiinftige
Arbeitnehmer zu Gewerkschaft kam ins Haus und | Entwicklungen; Mitbestim-
hat zur Griindung des Betriebs- | mungsrechte in Lohn- und Ge-
rats aufgefordert haltsfragen
Q Wirtschaftliche Schwierigkeiten | Klindigungen erfolgten und Be- | Mitsprache bei den Kiindigungen;
des Unternehmens legschaft vermutete, dass der Ricken der Belegschaft starken
Beschaftigungsabbau fortgefiihrt
wirde
S Ein neu angestellter Mitarbeiter | Unstimmigkeiten in der Firma; Arbeitnehmerinteressen vertreten
wollte den Betriebsrat Gehaltsverhandlungen standen | und mitbestimmen kdénnen; beste-
an hende Missstande regeln
T Fortsetzung der bisherigen Praxis | Geschaftsflihrung und Gewerk- | Mehr Sicherheit, verniinftiger
der Mitbestimmung schaften haben die Arbeitnehmer |Lohn
angesprochen
U Privatisierung des Betriebs; Be- | Privatisierung des Betriebs; Ge- |Eine Interessenvertretung gegen-

triebsrat als Folgeinstitution der
Betriebsgewerkschaftsleitung
(DDRY); Angst vor Entlassungen

werkschaft kam ins Haus und hat
zur Griindung des Betriebsrats
aufgefordert

uber der Geschaftsfuhrung; Ein-
haltung von Tarifvertragen und
Arbeitsplatzsicherung

Quelle: Betriebsrats- und Geschiftsfiihrerbefragung
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Dieses Verhalten der Geschéftsfiihrung interpretierten die Arbeitnehmer, die sich
zuvor immer sehr stark fiir das Unternehmen engagiert hatten, als Affront und
damit als Aufkiindigung ihres psychologischen Vertrags mit der Geschéftsfiih-
rung. In der Folge riickten sie ihre eigenen Interessen als Arbeitnehmer stirker
in den Fokus und griindeten Mitte der 1990er Jahre einen Betriebsrat. In Unter-
nehmen G war dagegen ein starkes Unternehmenswachstum, das zu Kommuni-
kationsproblemen zwischen Geschéftsfiihrung und Belegschaft und damit zur
Unzufriedenheit der Belegschaft gefiihrt hat, ursdchlich fiir die Betriebsratsgriin-
dung. Diese Unzufriedenheit wird verstandlich, wenn die Historie des Unterneh-
mens ndher betrachtet wird. Das Unternehmen war zunéichst ein gemeinniitziges
Unternehmen, an dem ein Grofteil der Mitarbeiter materiell beteiligt war. In
2002 wurde ein Rechtsformwandel herbeigefiihrt, im Zuge dessen das Unterneh-
men in das Eigentum des geschéftsfiihrenden Gesellschafters {iberging. Mitspra-
che, Beteiligung und offene Kommunikation der Entscheidungen blieben aller-
dings weiterhin fester Bestandteil der Unternehmenskultur.” Ein starkes Wachs-
tum des Unternehmens in den letzten Jahren machte es aus Sicht einiger Mitar-
beiter immer schwieriger, die bestehenden Kommunikations- und Beteiligungs-
wege aufrecht zu erhalten. Die Entscheidungen dariiber, wer auf welchem Weg
informiert wird, erschienen ihnen zunehmend willkiirlich. Dies fiihrte immer
wieder zu Enttduschungen auf Seiten dieser Arbeitnehmer, schlieBlich sahen sie
eine Betriebsratsgriindung als einzige Losung fiir das bestehende Kommunika-
tionsproblem an. Dass sich gerade diese Belegschaft in dieser Situation zu einer
Betriebsratsgriindung entschieden hat, ist insofern iiberraschend, als die kom-
plette Belegschaft aus Hochschulabsolventen besteht, die gemeinhin eher auf die
Griindung von Betriebsriten verzichten (vgl. Kap. 2.2). Offenbar handelt es sich
bei diesem Unternehmen um eine der Ausnahmen, wie bereits Kotthoff (1997)
sie gefunden hat.

In Unternehmen B wurde die Unzufriedenheit der Belegschaft hingegen
durch das vom Betriebsrat als ,,frithkapitalistisch* bezeichnete Verhalten der Ge-
schiftsfiihrer hervorgerufen. Demnach sahen sich die Inhaber als Besitzer des
Unternehmens und seiner Betriebsmittel, was ihnen die Alleinmacht im Betrieb
verschaffte. Beteiligung der Arbeitnehmer an Entscheidungen der Geschéftsfiih-
rung war in diesem System nicht vorgesehen. Auch hier ist die Unzufriedenheit
besser zu verstehen, wenn die Entwicklung des Unternehmens betrachtet wird.
Beim Unternechmen B handelt es sich um einen nach der Wende aufgeldsten
Betriebsteil eines anderen ostdeutschen Unternehmens, der von einem Teil der

7  Ein Beispiel fiir die Beteiligung sind die Strategieteams, die es in jedem Geschéftsbe-
reich gibt. Sie kommen pro Jahr zwei Mal zusammen, um gemeinsam mit der Geschéfts-
filhrung liber zentrale, strategische Entscheidungen zu beraten, entscheiden und deren
Umsetzung anschlieBend zu kontrollieren.
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entlassenen Mitarbeiter weitergefiihrt wurde. Ein Teil der Mitarbeiter wechsel-
ten also von einem Tag auf den anderen die Rolle und wurde vom Kollegen zum
Arbeitgeber — mit entsprechenden Folgen fiir das Miteinander. Kurz nach der
Griindung dieses Unternehmens wurde dann in dem Betrieb, in dem die Mehr-
zahl der Beschiftigten friiher beschiftigt war, ein Betriebsrat gegriindet. Der
Betriebsratsvorsitzende des alten Betriebes versuchte darauthin, auch seine ehe-
maligen Kollegen von einer eigenen Betriebsratsgriindung zu iiberzeugen. Zeit-
gleich standen nach Angaben der Geschiftsfithrung Verhandlungen tiber Einstu-
fungen in den Tarifvertrag an. Aus der Summe dieser Umstidnde erwuchs bei
den Arbeitnehmern die Idee einer Betriebsratsgriindung.

Weitere Probleme, die zu Unzufriedenheit und schlie8lich zu Betriebsrats-
griindungen gefiihrt haben, waren betriebsbedingte Kiindigungen in Folge einer
wirtschaftlichen Krise (Unternehmen Q und R) sowie Ausgriindungen aus einem
Betrieb mit Betriebsrat. Ausgriindungen begiinstigen Betriebsratsgriindungen vor
allem dann, wenn die Arbeitnehmer im urspriinglichen Betrieb iiber einen Be-
triebsrat verfiigten. Das Fehlen eines Betriebsrats im ausgegriindeten Unterneh-
men ldsst offenbar den Wunsch nach einer Fortsetzung der bisherigen Mitbe-
stimmungspraxis erwachsen, so auch im Unternehmen T. Bei diesem Unterneh-
men handelt es sich um einen ausgegriindeten Betriebsteil, der vom damaligen
Geschiftsfiihrer mit drei weiteren Gesellschaftern gekauft wurde. Nach der Uber-
nahme des Unternechmens Anfang der 1990er Jahre kam es direkt zu einer Be-
triebsratsgriindung. Uber die Initiatoren und Umstéinde der damaligen Griindung
besteht zwischen Geschiftsfithrung und Betriebsrat keine Einigkeit, obwohl beide
befragten Parteien ,Zeitzeugen’ sind: Die Geschiftsfiihrung sieht den Wunsch
nach Weiterfilhrung der Praxis des Ursprungsunternehmens als Ursache der
Griindung an. Der Betriebsrat erinnert, dass Gewerkschaften und Geschéftsfiih-
rung die Belegschaft zur Betriebsratsgriindung aufgefordert haben.

Ein Abgleich der Angaben der Betriebspartner anderer Unternehmen offen-
bart, dass es vor allem dann zu unterschiedlichen Einschdtzungen hinsichtlich
der Ursachen der erstmaligen Betriebsratsgriindung kommt, wenn diese auf Pro-
blemen zwischen Belegschaft und Geschiftsfiihrung beruhen (vgl. Ubersicht 5).
So gab beispielsweise der Betriebsrat von Unternehmen G an, dass Kommunika-
tionsprobleme zwischen Belegschaft und Geschéftsfithrung ursédchlich fiir die
Betriebsratsgriindung waren. Aus Sicht der Geschiftsfithrung wollten die Ar-
beitnehmer hingegen schlicht einen Betriebsrat. Da einige dieser Arbeitnehmer
seinerzeit gewerkschaftlich organisiert waren, stellten die damit verbundenen
Haltungen der Arbeitnehmer nach Ansicht des Geschiftsfiihrers die Triebfeder
der Griindung dar. Ahnlich sieht es bei Unternehmen S, einem inhabergefiihrten
Unternehmen aus, das 1930 gegriindet wurde: Wahrend nach Angaben des heu-
tigen Betriebsrats Unstimmigkeiten zwischen Geschéftsfithrung und Belegschaft
hinsichtlich der Vergiitung der Arbeitnehmer Ursache der Betriebsratsgriindung
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Mitte der 2000er Jahre war, sieht die Geschiftsfiihrung die Ursache hingegen
darin, dass ein neuer Mitarbeiter ins Unternehmen kam, von dem die Idee zur
Betriebsratsgriindung ausging und der deren Realisierung vorantrieb.

Die aufgezeigten Unterschiede in den Einschédtzungen haben verschiedene
Ursachen. Zuvorderst zu nennen ist, dass die Geschiftsfithrer in der Regel nur
die Handlungen der Belegschaft beobachten konnen, wéahrend ihnen die dahinter
liegenden Beweggriinde meist verborgen bleiben. In diesen Fillen konnen sie
zumeist nur Vermutungen anstellen oder an Auskiinften der Gegenseite ankniip-
fen. Grundsatzlich denkbar ist aber auch, dass die Motivlage tatsiachlich mehr-
deutig war und die beiden Seiten aus ihrer jeweiligen Warte heraus anderen
Motiven ein hoheres Gewicht beimessen.

Zu dhnlichen Einschidtzungen gelangen die befragten Betriebspartner dage-
gen immer dann, wenn betriebliche Krisensituationen oder die Privatisierung im
Zuge der Wende die Betriebsratsgriindung in Gang gesetzt haben. Hierbei han-
delt es sich um beobachtbare Verdnderungen, die damit besser greifbar sind und
weniger Interpretationsspielraum bieten.

Aufgrund der unterschiedlichen Ursachen fiir die jeweiligen Betriebsrats-
griindungen sollten — nicht iiberraschend — auch unterschiedliche Ziele mit der
Betriebsratsgriindung realisiert werden (vgl. Ubersicht 5). In den Unternehmen,
in denen die Initiative zur Betriebsratsgriindung auf innerbetriebliche Unstim-
migkeiten zuriickging, sollten mit der Betriebsratsgriindung — laut Betriebsrat —
die Beteiligungsrechte der Arbeitnehmer gegeniiber der Geschéftsfithrung ge-
starkt und/oder eine geregelte Beteiligung der Arbeitnehmer hergestellt werden.
In den Unternehmen hingegen, in denen die Betriebsratsgriindung eine Reaktion
auf eine betriebliche Krise war, sollte mit der Griindung Einfluss auf Kiindigun-
gen und gegebenenfalls auf notwendig werdende Sozialplidne erlangt werden.
Bei den Betriebsratsgriindungen aufgrund von Privatisierung ging es dagegen um
die Sicherung der Arbeitsplatze oder um Mitsprache bei zukiinftigen Verhandlun-
gen iiber die Zukunft des Unternehmens. Mit der Betriebsratsgriindung aufgrund
von Ausgriindung schlieBlich wurde das Ziel groBerer Sicherheit angestrebt.

4.2.3  Die ldee zur Betriebsratsgriindung

Spezifische betriebliche Situationen bilden gemil3 Kapitel 4.2.2 also den Nahr-
boden fiir Unzufriedenheit unter (einem Teil) der Beschéftigten. Wie daraus die
Idee zur Griindung eines Betriebsrats erwichst, soll im Folgenden ergriindet
werden. Dazu richtet sich der Blick zunidchst auf die Akteure, die an der Ent-
wicklung der Idee beteiligt waren. Neben den Beschiftigten kommen Gewerk-
schaften, aber auch die Geschiftsfiihrung als Beteiligte in Frage. Diese Akteure
spielten auch in den untersuchten Unternehmen eine Rolle (vgl. Ubersicht 6).

216.73.216.36, am 20.01.2026, 16:54:24. ©
p



https://doi.org/10.5771/9783845270005

52 Kapitel 4

Ubersicht 6:  Initiatoren des Betriebsrats und ihr Erfahrungshintergrund

Fall | Ideengeber Wie viele Personen hatten | Vorbilder/Erfahrungen mit | Kontakte zu
die Idee? Betriebsraten beim Ideen- | Gewerkschaf-ten des
geber |deengebers
— Betriebsrat und |- Betriebsrat - — Betriebsrat — — Betriebsrat -
Geschaftsflhrer —
B | Arbeitnehmer Alle; schon im alten Werk | Vorbild: im alten Betrieb wur- | Grofteil der Belegschaft

wurde innerhalb der Beleg- |de ein Betriebsrat gegriindet; | war in der Gewerkschaft
schaft Uber eine Betriebs- [ ansonsten keine Erfahrungen

ratsgriindung diskutiert mit der Institution Betriebsrat
C |Geschaftsfiihrung |- unbekannt unbekannt
D | Gewerkschaft - in Unternehmen der gleichen | Grofteil der Belegschaft
Branche gab es bereits Be- [ war in der Gewerkschaft
triebsrate
F | Arbeitnehmer Sieben bis acht Arbeit- Vorbild: im Mutterbetrieb, in | Mehrere Arbeithehmer
nehmer der einige der Arbeitnehmer | waren Gewerkschaftsmit-
bereits gearbeitet hatten, glieder
gab es einen Betriebsrat
G | Arbeitnehmer Sieben bis zehn Arbeit- Vorbild: Arbeitnehmer arbei- | Mehrere Arbeitnehmer
nehmer teten in ihrer taglichen Arbeit | waren Gewerkschaftsmit-

mit Betriebsraten in anderen | glieder
Unternehmen zu-sammen

M | Gewerkschaft - Keine Vorbilder, keine Erfah- | GroBteil der Arbeitnehmer
rungen war Gewerkschaftsmit-
glieder
Q |Arbeitnehmer Drei bis flinf Arbeitnehmer | Vorbild: in einem Tochter- Mehrere Arbeitnehmer
unternehmen des Betriebs | waren Mitglied einer Ge-
gab es bereits einen Be- werkschaft

triebsrat; Familienmitglieder
arbeiteten in Betrieben mit
Betriebsrat; Erfahrungen:
einer der Initiatoren war in
vorherigem Betrieb mal
Betriebsratsmitglied

S | Arbeitnehmer Drei bis vier Arbeitnehmer | Vorbild: bei friiheren Arbeit- | Ein Arbeitnehmer hatte
gebern gab es einen Be- Kontakt zur Gewerkschaft
triebsrat

T | Arbeitnehmer, Betriebsratsgrindung war | Vorbild: im Mutterbetrieb gab | GroRteil der Arbeitnehmer

Gewerkschaft, fur fast alle Arbeitnehmer [ es einen Betrigbsrat war Mitglied einer Gewerk-
Geschéftsfiihrung | eine Selbstverstandlichkeit schaft
U |Arbeitnehmer, - Vorbild: in einem Partner- GroRteil der Arbeitnehmer
Gewerkschaft betrieb in Westdeutschland | war Gewerkschaftsmit-
gab es einen Betriebsrat glieder

Quelle: Betriebsrats- und Geschéftsfiihrerbefragung
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Waren innerbetriebliche Konflikte und betriebliche Krisen Ausloser, ging die
Idee zur Betriebsratsgriindung von den Arbeitnehmern aus. Bei Betriebsratsgriin-
dungen im Zuge von Privatisierungen in Ostdeutschland gaben Gewerkschaften
den Arbeitnehmern den AnstoB.,® einen Betriebsrat zu griinden, mit Ausnahme
von Unternehmen C, in dem die Idee von der Geschiftsfithrung ausging. Auf-
grund der bevorstehenden Privatisierung des Unternehmens im Zuge der Wirt-
schafts-, Wahrungs- und Sozialunion fiirchtete die Geschiftsfiihrung von Unter-
nehmen C um den Erhalt des Arbeitsplatzes wie um die Arbeitsplitze der Ar-
beitnehmer. Die Geschiftsfiihrung hat daher die Mitglieder der zu DDR-Zeiten
im Betrieb bestehenden Betriebsgewerkschaft angesprochen und sie gebeten,
einen Betriebsrat zu griinden. In Unternehmen T ist dagegen nicht ganz klar, wer
die Betriebsratsgriindungsinitiative ausloste. Wihrend die Geschéftsfiihrung die
Arbeitnehmer und sich selbst als Ideengeber angibt, waren es aus Sicht des be-
fragten Betriebsrats die Geschiftsfiihrung und die Gewerkschaften.’

In den Unternehmen, in denen die Idee zur Betriebsratsgriindung von den
Arbeitnehmern ausging, war dies zumeist nicht Sache eines Einzelnen. Vielmehr
war eine kleine Gruppe von drei bis maximal zehn Arbeitnehmern beteiligt. In
den Betrieben B und T konnten uns die befragten Betriebsriate nicht mehr sagen,
wie viele Arbeitnehmer urspriinglich dabei waren. Nach ihrer Erinnerung wurde
die Idee von allen Arbeitnehmern geteilt. Dies diirfte auch dem Umstand ge-
schuldet sein, dass die Arbeitnehmer im Unternehmen B schon lange vor der
eigentlichen Betriebsratsgriindung — also bereits beim fritheren Arbeitgeber —
iiber die Idee einer Betriebsratsgriindung diskutiert hatten. Beim Unternehmen T
schlieflich musste die Idee einer Betriebsratsgriindung insofern nicht mehr ent-
wickelt werden, als alle Arbeitnehmer zuvor in einem Betrieb mit Betriebsrat
gearbeitet hatten und ein Betriebsrat fiir sie eine Selbstverstiandlichkeit darstellte.

Die Vermutung, dass vor allem solche Arbeitnehmer die Idee einer Betriebs-
ratsgriindung entwickeln, die entweder Kontakte zu Gewerkschaften pflegen
oder Betriebsrite aus ihrem unmittelbaren Umfeld kennen, liegt nahe und besta-
tigt sich — zumindest fiir die untersuchten Unternehmen. So verfligen in den Un-
ternehmen, in denen die Idee zur Betriebsratsgriindung von den Arbeitnehmern
ausging, alle Betriebsrats-Initiatoren tiber direkte oder indirekte Erfahrungen mit

8  Dass die Gewerkschaften die Initiative zur Betriebsratsgriindung bei fast allen betrachteten
Unternehmen ergriffen haben, ist Zufall. Denn die Verbreitung von Betriebsriten nach der
Wende in Ostdeutschland wurde auch durch eine entsprechende Direktive der Treuhand-
anstalt, die zu Betriebsratsgriindungen aufrief, begiinstigt (vgl. ausfiihrlich Schmidt 1996).

9  Hierbei gilt es zu bedenken, dass die Betriebsratsgriindung zum Zeitpunkt des Interviews
schon 18 Jahre zuriicklag und die Erinnerung dadurch méglicherweise getriibt ist. Uber-
dies entstand die Idee der Betriebsratsgriindung vermutlich im Zuge eines Gespriches,
an dem alle genannten Akteure beteiligt waren, so dass letztlich nicht mehr klar getrennt
werden kann, wer letztlich der Ideengeber war.
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Betriebsriten (vgl. Ubersicht 6). Sie kannten entweder in ihrem personlichen
oder beruflichen Umfeld Personen, die mit Betriebsrdten Erfahrungen hatten
(Betriebsriate der Unternehmen B und U), oder wiesen selbst entsprechende Er-
fahrungen mit Betriebsriten auf (Betriebsrite der Unternehmen F, G, Q, S und
T). Die personlichen Erfahrungen wurden dabei entweder als Mitglied eines Be-
triebsrats oder als Arbeitnehmer in einem Betrieb mit Betriebsrat gesammelt.
Auch bestanden in allen Fillen, in denen die Arbeitnehmer die Ideengeber wa-
ren, bei mindestens einem Arbeitnehmer bereits vor der Betriebsratsgriindung
Kontakte zu den Gewerkschaften.

4.2.4  Der Meinungsbildungsprozess in der Belegschaft

In dem in Abbildung 4 wiedergegebenen Modell des Betriebsratsgriindungspro-
zesses wurde postuliert, dass diejenigen, die zunichst die Idee einer Betriebs-
ratsgriindung haben, diese an weitere Mitglieder der Belegschaft herantragen,
um sie dafiir zu gewinnen. Tatsdchlich haben wir dieses Vorgehen in den Fall-
studien-Unternehmen G und Q gefunden (vgl. Ubersicht 7). Unternehmen G ist
insofern ein gutes Beispiel, als dort nicht alle Arbeitnehmer an einem Standort
arbeiten und die Idee einer Betriebsratsgriindung daher zunéchst in einzelnen
Arbeitnehmergruppen diskutiert wurde. Im Rahmen eines Firmentreffens wurde
die Idee anschlieend innerhalb der gesamten Belegschaft diskutiert und schlief3-
lich entschieden, dass es zu einer Betriebsratsgriindung kommen solle. In den

Ubersicht 7:  Meinungsbildungsprozess in der Belegschaft

Fall {Wurden weitere Kollegen gewonnen?

B War nicht nétig, weil alle die Idee bereits unterstiitzt haben

C |die ehemaligen Mitglieder der betrieblichen Gewerkschaft (DDR) wurden aufgefordert, sich um die Moda-
lititen der Betriebsratswahl zu kimmern

D  [Alle Kollegen wurden angesprochen

F unbekannt

()

Mit weiteren Kollegen gesprochen, von denen man vermutete, dass sie die Griindung eines Betriebsrats
auch beflirworteten; danach wurde die Idee in Teams besprochen; schlieflich wurde wahrend einer Be-
triebsversammlung die Idee besprochen

Die Gewerkschaften haben den Arbeitnehmern die Méglichkeit der Betriebsratsgriindung aufgezeigt.
Mit Kollegen ausgetauscht

Austausch mit anderen Arbeitnehmern war nicht geplant; Geheimhaltung

Mussten nicht gewonnen werden

cCld|lw|(o|=

Alle Arbeitnehmer haben die Idee der Betriebsratsgrindung unterstutzt

Quelle: Betriebsratsbefragung
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Unternehmen B und T waren solche internen Uberzeugungsprozesse dagegen
nicht notwendig, weil entweder alle Arbeitnehmer die Institution Betriebsrat be-
reits kannten oder die Diskussionen iiber die Unzulidnglichkeit der bestehenden
Beteiligungssituation bereits lange vor der Idee zur Betriebsratsgriindung einge-
setzt hatten. Ein ausfiihrlicher Meinungs- und Willensbildungsprozess im Hin-
blick auf eine etwaige Betriebsratsgriindung war in diesen beiden Unternehmen
aber wohl auch deshalb nicht erforderlich, weil fast die komplette Belegschaft
aus Gewerkschaftsmitgliedern bestand, denen die Idee einer Betriebsratsgriin-
dung iiblicherweise nicht fern ist (vgl. Ubersicht 6 aus Kap. 4.2.3).

Im Unternehmen S haben sich die Arbeitnehmer, die die Idee zur Betriebs-
ratsgriindung hatten, bewusst gegen die Einleitung eines internen Meinungsbil-
dungsprozesses entschieden. Um Behinderungsaktionen vornehmlich der Kolle-
gen vorzubeugen, wurde die Idee der Betriebsratsgriindung so weit wie moglich
geheim gehalten. Auch der in diesem Unternehmen aufgrund seiner langjéhrigen
Betriebszugehorigkeit tatige informelle Belegschaftssprecher wurde in die Plane
der Belegschaftsgruppe nicht eingeweiht.

Anders sieht es in den Fallstudien-Unternehmen aus, in denen der Betriebs-
rat aufgrund von Privatisierungen in der Wendezeit entstanden ist. Hier wurden
die kompletten Belegschaften in der Regel durch die Gewerkschaft informiert.
Eine Ausnahme bildet das Unternehmen C. Hier wurde seitens der Geschéfts-
fiihrung entschieden, einen Betriebsrat zu griinden, ohne vorher mit der Beleg-
schaft zu reden. Die Meinungsbildungsprozesse, die in der Regel infolge von
Privatisierungen im Zuge der Wende eingetreten sind, entsprechen dem idealty-
pischen Modell nicht vollstindig. In Anbetracht der Tatsache, dass es sich bei
den Wende-Betriebsratsgriindungen um nicht wiederkehrende Formen der Be-
triebsratsgriindung handelt, halten wir eine Modifikation des Ausgangsmodells
aber nicht fiir erforderlich.

4.2.5  Die Realisierung der Betriebsratsgriindungsidee

Die Organisation der Betriebsratsgriindung lag beim Gros der befragten Betriebe
in den Hénden einer kleinen Gruppe von Arbeitnehmern. Diese Gruppe um-
fasste in der Regel mindestens drei und maximal zehn Arbeitnehmer (vgl. Uber-
sicht 8). In zwei Fillen (Unternehmen M und T) waren neben den Arbeitneh-
mern auch die Gewerkschaften in die Organisation der Betriebsratswahl einbe-
zogen (vgl. Ubersicht 6 aus Kap. 4.2.3)."°

10 Dartiiber, wie viele Arbeitnehmer an der Vorbereitung der Betriebsratswahl beteiligt wa-
ren, konnten die befragten Betriebsrite keine Auskunft mehr geben. Die Wahl fand An-
fang der 1990er Jahre statt.

216.73.216.36, am 20.01.2026, 16:54:24. ©
Erlaubnis tarsagt, i mit, far oder In



https://doi.org/10.5771/9783845270005

56 Kapitel 4
Ubersicht 8:  Umsetzung der Betriebsratsgriindungspline
Fall | Betriebsratsgrindung Beteiligung Treffen mit Probleme bei der Um- | Prozessdauer
wurde organisiert von ... | Gewerkschaften Gewerkschaft |setzung der Betriebs- | von Idee bis
ratsgriindung Umsetzung
B vier bis finf Arbeitneh-  |ja im Betrieb nein 6 Monate
mern
C etwa fUnf Arbeitnehmern |ja, vermutlich unbekannt ja, weil sich nur weni- [ unbekannt
ge Kandidaten gemel-
det hatten (nur wenige
haben sich getraut)
D etwa finf Arbeitnehmern |ja im Betrieb nein 5 Monate
F sieben bis acht Arbeit-  |ja auBerhalb des |nein 6 Monate
nehmern Betriebs
G sieben bis zehn Arbeit-  |ja, nach interner auRerhalb des |nein 18 Monate
nehmern Meinungsbildung  |Betriebs
M Arbeitnehmern mit Ge-  |ja im Betrieb nein 6 Monate
werkschaften
Q drei bis finf Arbeitneh-  |ja - nein 3 Monate
mern
S drei bis vier Arbeitneh-  |ja auBerhalb des |nein 3 Monate
mern Betriebs
T Gewerkschaften, Arbeit- |ja im Betrieb nein Unbekannt
nehmern
U unbekannt ja im Betrieb nein 6 Monate

Quelle: Betriebsratsbefragung

In allen Féllen hatten sich die Arbeitnehmer mit der Bitte um Unterstlitzung an
die zustandigen Gewerkschaften gewandt. Die Treffen mit der Gewerkschaft fan-
den dabei nicht in allen Féllen im Betrieb statt. In drei Fillen zogen die Arbeit-
nehmer einen Treffpunkt auBerhalb des Betriebes vor (Unternehmen F, G und
S). Da wir die Betriebsrite dieser drei Unternehmen nicht direkt nach den
Griinden fiir ihr Vorgehen befragt haben, konnen wir nur Vermutungen dariiber
anstellen. In Unternehmen S war es sicherlich in dem Bemiihen, die Betriebs-
ratsgriindung so lange wie moglich geheim zu halten, begriindet. In den beiden
anderen Unternehmen war die Lage durch die Unstimmigkeiten mit der Ge-
schiftsfiihrung einerseits und eine negative Haltung der Geschéftsfiihrung ge-
geniiber betrieblicher Mitbestimmung'' andererseits gekennzeichnet (vgl. Uber-
sicht 9), was offenbar ein frithzeitiges Bekanntwerden der Pliane bei der Ge-
schiftsfithrung nicht wiinschenswert erscheinen lieB3.

11 Eine solche negative Haltung vermuteten die Initiatoren zumindest.
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Die Betriebsratswahl verlief mit Ausnahme von Unternehmen C in allen
Unternehmen reibungslos. Dies ist sicherlich auch Folge der gewerkschaftlichen
Unterstiitzung. Die Probleme in Unternehmen C resultierten aus den Griindungs-
umstidnden. In diesem Unternehmen hatte die Geschéftsfiihrung ohne Einbezie-
hung der Belegschaft entschieden, dass ein Betriebsrat gegriindet werden solle.
Vor diesem Hintergrund fand sich bei der ersten Betriebsratswahl gerade einmal
die bendtigte Anzahl an Kandidaten zusammen. Nur wenige Arbeitnehmer hat-
ten sich getraut, diesen Schritt zu tun.

Der Prozess der Betriebsratsgriindung — von der Idee bis zur Betriebsrats-
wahl — erstreckte sich in der Mehrheit der betrachteten Betriebe etwa iiber ein
halbes Jahr. In den drei Unternehmen, in denen der Prozess einen kiirzeren oder
langeren Zeitraum in Anspruch nahm, lagen spezifische Bedingungen vor. In
Betrieb G vergingen 18 Monate bis zur Betriebsratswahl, weil der Meinungsbil-
dungsprozess in der Belegschaft dadurch erschwert wurde, dass nur wenige Ar-
beitnehmer direkt am Unternehmenssitz tatig waren. In den Unternehmen Q und
S dauerte der Prozess lediglich drei Monate. Im Fall des Unternehmens Q ging
von der schlechten wirtschaftlichen Situation des Betriebs Druck aus, so dass ein
schnelles Handeln der Betriebsratsbefiirworter notwendig war. In Unternehmen
S machte dagegen die Geheimhaltung der Betriebsratsgriindungspldane eine
schnelle Umsetzung erforderlich.

Zum reibungslosen Verlauf der Betriebsratswahlen hat beigetragen, dass die
Geschiftsfithrung in allen Unternehmen vor der offiziellen Einladung zur Be-
triebsversammlung iiber die geplante Betriebsratsgriindung informiert wurde und
sie keine Versuche unternommen hat, die Wahl zu verhindern (vgl. Ubersicht 9).
Verhinderungsbemiihungen wurden auch dann nicht von den befragten Betriebs-
raten berichtet, wenn die Haltung des Geschéftsfiihrers zur betrieblichen Mitbe-
stimmung nach ihrer Einschitzungen zum damaligen Zeitpunkt nicht durchgéngig
positiv war (Unternehmen D, F und G).

Neben dem Betriebsrat wurden auch die Geschiftsfiihrer zu ihrer Haltung
gegeniiber der Institution Betriebsrat zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung
befragt. Dabei zeigt sich, dass in den Fallstudienunternehmen keineswegs nega-
tive Haltungen dominieren. Die meisten Geschéftsfithrer nahmen seinerzeit eine
positive oder unentschiedene Haltung ein.'” Lediglich im Unternehmen G hat
die Geschiftsfiihrung mit Verdrgerung auf die Ankiindigung der Betriebsrats-

12 Die Ursache fiir die Vielzahl an Geschiftsfiihrern mit einer neutralen oder positiven Haltung
zur Institution Betriebsrat in unserem Sample ist methodischer Natur und dem Umstand
geschuldet, dass sich vornehmlich solche Geschéftsfiihrer an unseren Fallstudien beteiligt
haben, die eine eher positive Haltung zum Thema hatten (vgl. ausfiihrlich Kapitel 3.2)
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wahl reagiert.”” Dies ist das einzige Unternehmen, in dem uns von einem ge-
schlossenen Riicktritt des ersten gewahlten Betriebsrats berichtet wurde. Zu dhn-
lichen Vorkommnissen ist es in anderen Unternehmen im Nachgang der ersten
Betriebsratswahl nicht gekommen.

Eine Gegeniiberstellung der Angaben der Geschéftsfithrer sowie der Be-
triebsratsmitglieder zur damaligen Haltung der Geschiftsfiilhrung zum Betriebs-
rat zeigt eine weitgehende Ubereinstimmung der Einschitzungen auf. Lediglich
in Unternehmern D divergieren die Angaben der beiden Betriebsparteien stark.
In diesem Fall gilt es zu bedenken, dass unser Interviewpartner auf Betriebsrats-
seite zur Zeit der ersten Betriebsratswahl noch nicht im Betrieb war und seine
Aussagen auf Informationen aus zweiter Hand beruhen.

Ubersicht 9:  Einstellung der Geschdiftsfiihrung zur Institution Betriebsrat und
Reaktion der Geschidftsfiihrung auf die Entscheidung der
Arbeitnehmer zur Betriebsratsgriindung

Fall Meinung der damaligen Geschéfts- | Beflirchtungen Vorab-Information
fuhrung zur Griindung des Betriebs- Geschaftsflhrung Gber
rats Betriebsratsgriindung
— Geschéftsfihrer — — Geschéftsfiihrer — — Betriebsrat -

B neutral Man muss nicht unbedingt einen Be-  |ja

triebsrat haben; wenn die Arbeitnehmer
diesen aber wollen, dann muss man es

akzeptieren
C - - ja
D eher positiv Keinerlei Bedenken; sah den Betriebs- |ja
rat als Selbstverstandlichkeit an
Fooo|- - ja
eher negativ Verérgert; er befirchtete, sich mitden |ja

Gewerkschaften verstarkt auseinander-
setzen zu missen

M neutral stand Betriebsratsgriindung nicht nega- |ja
tiv gegentiber

Q - Loyal, kein Problem ja

S Eher positiv Er hatte nichts gegen den Betriebsrat  |ja

T Eher positiv Ein gutes Verbindungsglied zur Beleg- |ja
schaft; keine Beflirchtungen

U Eher positiv Keine Beflrchtungen; von der Sache  |ja
her richtig

13 Mittlerweile hat die Geschéftsfithrung von Unternehmen G — nach eigenen Angaben —
eine sehr positive Haltung zum Betriebsrat entwickelt. Dies bestitigt auch das befragte
Betriebsratsmitglied.
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Ubersicht 9:  (Fortsetzung)
Fall Verhinderungsbemihungen der |Meinung der damaligen Ge- Besonderheiten
Geschaftsflihrung schaftsflihrung zur Griindung
des Betriebsrats
— Betriebsrat - — Betriebsrat — — Betriebsrat und Geschaftsflihrer—
B nein; Geschaftsfilhrung schlug | neutral Die komplette Belegschaft wurde
allerdings vor, dass Arbeitneh- vom frilheren Arbeitgeber entlas-
mer aus der Gewerkschaft aus- sen. Einige der Mitarbeiter ent-
treten sollten schlossen sich dann, die entlasse-
nen Arbeitnehmer in einem neuge-
grindeten Unternehmen zu be-
schaftigen.
C nein sehr positiv
D nein sehr negativ
F nein eher negativ Das Unternehmen ist eine Aus-
grindung aus einem Unternehmen
mit Betriebsrat.
G nein; versuchte aber, auf die ge- | eher negativ Erster Betriebsrat ist nach einem
wahlten Betriebsratsmitglieder Jahr geschlossen zuriickgetreten
Einfluss zu nehmen
M nein, weil Geschaftsflihrung neutral
ebenfalls aufgrund der anste-
henden Privatisierung Interesse
an Betriebsratsgriindung hatte
Q nein sehr positiv Betriebsratsmitglieder waren be-
reits vor der Betriebsratsgriindung
die zentralen Ansprechpartner bei
Konflikten innerhalb der Beleg-
schaft; Haustarifvertrag stand an
S nein unentschieden Im Unternehmen gab es vor dem
Betriebsrat eine andere Form der
Vertretung
T nein eher positiv Das Unternehmen ist eine Aus-
grindung aus einem anderen Be-
trieb, der Uber einen Betriebsrat
verfugte.
U nein eher positiv

Quelle:

Betriebsrats- und Geschiftsfiihrerbefragung
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Die unterschiedlichen Reaktionen seitens der Geschéftsfiihrung auf die Betriebs-
ratsgriindungsinitiative liegen — wie in Kapitel 2.2.2 gezeigt — in den unterschied-
lichen kollektiven Orientierungsmustern der Geschiftsfiihrer begriindet, die ihrer-
seits u.a. Resultat fritherer personlicher Erfahrungen mit Betriebsréten sind (vgl.
Trinczek 2004, S. 185). Werden die Reaktionen der Geschéftsfiihrer auf die Be-
triebsratsgriindungsinitiative ithren fritheren Erfahrungen mit Betriebsridten ge-
geniibergestellt, bestitigt sich der Befund von Trinczek.'* Wihrend der Ge-
schifts fiihrer des Unternehmens G in fritheren Positionen eher schlechte Erfah-
rungen im Umgang mit der Institution Betriebsrat gesammelt und daher auch
zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung eher negativ auf diese Initiative rea-
giert hat, waren diese Erfahrungen bei den Geschéftsfiihrern der Unternehmens
S und T eher positiv und begriinden somit auch die eher positive Reaktion auf
die Pldne der Belegschaft, einen Betriebsrat zu griinden. Bei den Geschiftsfiih-
rern der Unternehmen B und M lagen aufgrund ihrer ostdeutschen Herkunft kei-
nerlei Erfahrungen mit Betriebsriten vor, gleichwohl oder gerade auch deshalb
war ihre Haltung zum Betriebsrat eher neutral. Sie wurden — anders als die Un-
ternehmer in Westdeutschland — weniger durch die polarisierenden 6ffentlichen
Diskussionen zum Thema Betriebsrat geprégt, die seit der Verabschiedung des
Betriebsverfassungsgesetzes im Jahr 1952 immer wieder aufkamen.

4.3 Typologie der Betriebsratsgriindung

Die Analyse der Angaben der Betriebspartner zur Betriebsratsgriindung hat —
aufgrund der strukturellen Variation der Stichprobe nicht iiberraschend — Unter-
schiede in den Umstinden der Betriebsratsgriindung offenbart. Diese Unter-
schiede zeigten sich dabei nicht nur in den Ursachen, die bei den Arbeitnehmern
das Interesse an einer Betriebsratsgriindung haben aufkommen lassen, sondern
auch im Vorgehen der Arbeitnehmer. Um eine Strukturierung der betrachteten
Betriebsratsgriindungen vornehmen zu konnen, soll im Folgenden anhand ver-
schiedener Kriterien eine Typologie der Betriebsratsgriindungen in mittelstandi-
schen Unternehmen entwickelt werden. Eine solche Typologie ermoglicht zu-
dem eine inhaltliche Analyse zwischen und innerhalb der gebildeten Typen (vgl.
u.a. Kluge 1999; Mayering 2002).

14 Diese Analyse wurde nur fiir die Geschéftsfithrer der Unternehmen B, G, M, S und T
vorgenommen, weil nur diese bereits zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung in den
Unternehmen tétig waren.
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4.3.1  Empirisch begriindete Typenbildung

Als Methode zur Typenbildung wird das Stufenmodell empirisch begriindeter
Typenbildung nach Kluge (1999) verwendet. Diese Methode wurde gewdéhlt,
weil sie liber Regeln fiir eine systematische und nachvollziehbare Typenbildung
verfiigt und auf Basis verschiedener bisheriger Verfahren entwickelt wurde (vgl.
Kluge 1999).

In dem vierstufigen Modell nach Kluge (1999) besteht der erste Schritt zur
Herstellung einer empirisch begriindeten Typenbildung in der Erarbeitung rele-
vanter Vergleichsdimensionen, die dazu geeignet sind, Ahnlichkeiten und Un-
terschiede zwischen den betrachteten Betriebsratsgriindungen zu erfassen. Aus
den deskriptiven Analysen in Kapitel 4.2 wurde deutlich, dass die Ursachen der
Betriebsratsgriindung stark variieren. Es konnten vier Betriebsratsgriindungsur-
sachen unterschieden werden: ,Privatisierung im Zuge der Wende’"; ,Probleme
zwischen Belegschaft und Geschéftsfiihrung’, ,Wirtschaftliche Krise des Unter-
nehmens’ sowie ,Fortsetzung der bisherigen Praxis’. Hinsichtlich des Personen-
kreises, der die Idee zu einer Betriebsratsgriindung hatte, zeigen sich ebenfalls
grofBere Unterschiede zwischen den Unternehmen. Neben den Arbeitnehmern,
den Gewerkschaften und den Geschiftsfithrern ging die Idee zur Betriebsrats-
griindung auch von einer Kombination dieser Akteure aus. Auch der daraufhin
einsetzende Prozess der internen Meinungsbildung unterscheidet sich in den be-
trachteten Unternehmen. So findet ein Meinungsbildungsprozess innerhalb der
Belegschaft oder bestimmter Belegschaftsgruppen statt, sei es vor oder nach der
Idee der Betriebsratsgriindung, oder einzelne Akteure entschliefen sich auf-
grund ihrer Macht oder ausreichender Anzahl, einen Betriebsrat ohne vorherigen
Meinungsbildungsprozess durchzusetzen. Die genannten Gesichtspunkte erschei-
nen deswegen fiir die angestrebte Typenbildung geeignet, weil sie geniigend Va-
riation aufweisen. Die im Zusammenhang mit der Umsetzung der Betriebsrats-
griindung und des Umgangs mit der Geschiftsfiihrung herausgearbeiteten
Aspekte weisen dagegen in nahezu allen betrachteten Unternehmen die gleichen
Ausprigungen auf. Sie sind daher fiir eine Typenbildung weniger geeignet.

Die als relevant identifizierten Merkmale werden in einem zweiten Schritt
gruppiert. Hierfiir empfiehlt Kluge die Gegeniiberstellung der Merkmale in einer
Kreuztabelle, um alle moglichen Merkmalskombinationen abzubilden. Die Ge-
geniiberstellung der drei als relevant identifizierten Merkmale ergibt 32 Merk-

15 Hierbei handelt es sich um einen Sonderfall von Privatisierungen. Betriebsratsgriindun-
gen in Folge von ,normalen’ Privatisierungen werden vermutlich weniger durch die Pri-
vatisierung an sich als vielmehr durch den Wunsch nach Fortsetzung der bisherigen Be-
teiligungspraxis ausgelost, weil offentliche Korperschaften fast immer tiber Personalver-
tretungen verfligen.

216.73.216.36, am 20.01.2026, 16:54:24. ©
Erlaubnis tarsagt, i mit, far oder In



https://doi.org/10.5771/9783845270005

62 Kapitel 4

malskombinationen. Inwieweit alle 32 Kombinationen empirisch relevant sind,
muss offen bleiben. Klar ist aber, dass bei zehn Fillen nicht alle Kombinationen
abgedeckt werden kdnnen. Wie Ubersicht 10 zu entnehmen ist, verteilen sich die
Fille ganz gut im Merkmalsraum. Zugleich sind bei zwei Merkmalskombinatio-
nen Ballungen zu erkennen. Ausgehend von der Griindungsursache zeigt sich im
Falle von betrieblichen Konflikten und Unstimmigkeiten zwischen Arbeitneh-
mern und Geschéftsfiihrung, dass die Idee einer Betriebsratsgriindung immer
von den Arbeitnehmern ausgegangen ist. Bei den Betriebsratsgriindungen auf-
grund von Privatisierungen sind hingegen vornehmlich die Gewerkschaften mit
der Idee der Betriebsratsgriindung an die Belegschaften herangetreten. Bei Be-
triebsratsgriindungen, die die Fortsetzung des bisherigen Systems zum Ausloser
hatten, ging die Idee von mehreren Akteuren aus.

Ubersicht 10: Gruppierung der Fiille mit Betriebsrat

Personenkreis Ursache

Privatisierung Probleme zwischen  Krise des Fortsetzung
(Wende) Belegschaft und Unterneh- der bishe-

Prozess der Geschéftsflihrung mens rigen Praxis

Meinungsbildung ... Initiator

musste noch durchge- | Arbeitnehmer B,F,G Q

fuhrt werden bzw. war | 5o arkschaften D, M, U

abgeschlossen o
Geschéftsflihrer
Mehrere Akteure T

gab es nicht Arbeitnehmer S Theoretisch ~ Theoretisch
Gewerkschaften maglich, aller- maglich, aller-

L dings empi-  dings empi-

Geschaftsfiihrer C risch nicht  risch nicht
Mehrere Akteure vorgefunden  vorgefunden

Quelle: Betriebsrats- und Geschiftsfiihrerbefragung

Weitere Auffilligkeiten zeigen sich beim Meinungsbildungsprozess, der zwei
Auspriagungen annehmen kann. Wihrend bei Betriebsratsgriindungen, die
infolge von Privatisierungen oder Problemen zwischen Belegschaft und Ge-
schiftsfiihrung entstanden sind, beide Formen des Meinungsbildungsprozesses
gefunden werden konnten, ist es bei Betriebsratsgriindungen in Folge von Kri-
sen und Ausgriindungen immer zu einem Meinungsbildungsprozess innerhalb
der Belegschaft gekommen. Zum Verzicht auf diesen Prozess kam es nicht. Da
bei diesen beiden Griindungsursachen theoretisch auch ein Verzicht auf einen
Meinungs- und Willensbildungsprozess denkbar ist, wird diese empirisch nicht
gefundene, aber theoretisch denkbare Ausprigung des Meinungsbildungsprozes-
ses in die Typenbildung mit aufgenommen.
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In einem Fall (Unternehmen F) fehlen uns Informationen zum damaligen
Meinungsbildungsprozess, weil wir dort keine Gespriachspartner fanden, die
zum Zeitpunkt der Betriebsratsgriindung im Unternehmen waren. Wie sich die
Situation in dem Unternehmen vermutlich dargestellt hat, muss deswegen rekon-
struiert werden: In dem Unternehmen kam es aufgrund des Vorhabens, ein neues
Gehaltssystem einzufiihren, das eine Schlechterstellung der Arbeitnehmer gegen-
iiber den Arbeitnehmern des Mutterunternehmens zur Folge gehabt hitte, zu Un-
stimmigkeiten mit der Geschéftsfiihrung. Da von dieser MaBBnahme alle Arbeit-
nehmer betroffen gewesen wéren, ist durchaus von Gemeinschaftshandlungen
der kompletten Belegschaft auszugehen. Damit erscheint auch ein kollektiver
Meinungsbildungsprozess im Vorfeld der Betriebsratsgriindung wahrscheinlich.
Aus diesem Grund wird das Unternehmen F der Gruppe mit einem Meinungs-
bildungsprozess zugeordnet.

Im dritten Schritt der Typologie kommt es zur eigentlichen Typenbildung.
Wir haben uns, wie aus der Ubersicht 11 hervorgeht, fiir fiinf Typen entschie-
den.'® Ausgehend von dem Kriterium ,,Meinungsbildungsprozess“ haben wir
alle Unternehmen, in denen die Betriebsratsgriindung ohne vorherigen Mei-
nungsbildungsprozess durchgesetzt wurde, zu einem Typ zusammengefasst.
Eine solche Einteilung erscheint auch deswegen sinnvoll, weil dieses Vorgehen
eher die Ausnahme denn die Regel im Betriebsratsgriindungsprozess darzustel-
len scheint. Die Unternehmen, in denen ein Meinungsbildungsprozess stattge-

Ubersicht 11: Typologie der Unternehmen mit Betriebsrat

Personenkreis Ursache
Privatisierung  Konflikte zwischen ~ Krise des  Fortsetzung
(Wende) Belegschaft und Unterneh- der bishe-
Prozess der Geschaftsflihrung mens rigen Praxis
Meinungsbildung ... Initiator
musste noch durch- Arbeitnehmer B,F,G Q Typ D
gefiihrt werden; bzw. | Go\yerkschaften |D, M, U Tvo B
war abgeschlossen o yp
Geschéftsfihrer Typ A Typ C
Mehrere Akteure T
gab es nicht Arbeitnehmer S
Gewerkschaften
haftsfiih
Geschaftsfihrer |C Typ E
Mehrere Akteure

Quelle: Betriebsrats- und Geschéftsfiihrerbefragung

16 Die Vielzahl an gefundenen Typen ist auch der maximalen strukturellen Variation unse-
rer Stichprobe geschuldet, die Ziel unserer Erhebung war (vgl. Kapitel 3).
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funden hat, werden in vier Typen aufgeteilt. Ordnungskriterium ist dabei der
Ausloser der Betriebsratsgriindung. Betriebsratsgriindungen aufgrund von Priva-
tisierung bilden einen eigenen Typ, weil diese Form der Betriebsratsgriindung
durch den historischen Systemwechsel getrieben war und deswegen nicht wie-
derholbar ist. Die betriebsinternen Ausléser ,Probleme zwischen Belegschaft
und Geschiftsfiihrung’ sowie ,Krise des Unternehmens’ bilden jeweils einen
eigenen Typ. Zu einem weiteren Typ werden schlieBlich Betriebsratsgriindun-
gen zusammengefasst, die in Folge einer Ausgrindung aus Unternechmen mit
Betriebsrat entstanden sind.

4.3.2  Typen von Betriebsratsgriindungen

Im Folgenden werden, als vierter Schritt der Typenbildung, die gebildeten Ty-
pen beschrieben und anhand weiterer Kriterien charakterisiert.

Typ A ,,Die Wende-Griindungen “

Dieser Typ der Betriebsratsgriindungen ist in der Wendezeit angesiedelt. Ent-
sprechend handelt es sich bei allen Unternehmen dieses Typs um ostdeutsche
Unternehmen. Zwar wurde die Idee einer Betriebsratsgriindung auch seitens der
Arbeitnehmer unterstiitzt, die Idee zur Betriebsratsgriindung ging zunichst aber
von den Gewerkschaften aus. Auffillig ist an diesem Typ, dass nahezu alle da-
maligen Geschéftsfiihrer die Idee einer Betriebsratsgriindung positiv bewerteten
und keinerlei Befiirchtungen damit verbanden.'” Dieser Typ ist zudem dadurch
gekennzeichnet, dass alle Unternehmen gegenwirtig im Arbeitgeberverband or-
ganisiert und tarifgebunden sind. Sie sind demnach stark im System der indus-
triellen Beziehungen verwurzelt. Die Unternehmen sind haufig Tochter kommu-
naler Unternehmen und damit in der Regel managementgefiihrt. Unternehmen
dieses Typs sind tendenziell eher groflere mittelstindische Unternehmen mit 50
und mehr Beschiftigten. Unternehmensgriindung und Betriebsratsgriindung lie-
gen in diesen Unternehmen zeitlich sehr nahe, sprich: vollziehen sich innerhalb
ein und desselben Jahres.

Typ B ,, Die Konflikt-Griindungen *

Zu diesem Typ zdhlen Unternehmen, in denen der Betriebsrat aufgrund von Un-
stimmigkeiten zwischen Belegschaft und Geschéftsfithrung, sei es wegen Kom-
munikationsproblemen oder Gehaltsfragen, entstanden ist. In allen Unternehmen
ging die Idee zur Betriebsratsgriindung von den Arbeitnehmern aus, die zunédchst

17 Dies liegt vermutlich auch darin begriindet, dass ein Grofteil der Arbeitnehmer und Ge-
schéftsfiihrer in der ehemaligen DDR in den Gewerkschaften organisiert war und deswe-
gen keine Angst vor einem moglichen Einfluss der Gewerkschaften hatte.
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innerhalb der Belegschaft diskutiert wurde, bevor sie tatsdchlich umgesetzt wurde.
Die Treffen mit der Gewerkschaft fanden cher auflerhalb des Betriebes statt,
weil eine Abwehrhaltung der Geschéftsfiihrer befiirchtet wurde. Die Umsetzung
erfolgte dabei in der Regel mit Unterstiitzung der Gewerkschaften. Der Zeitraum
von der Idee bis zur Griindung des Betriebsrats erstreckte sich im Durchschnitt
iiber gut sechs Monate. Die Arbeitgeber sind zwar nicht im Arbeitgeberverband
organisiert, verfiigen aber zumeist iiber einen Tarifvertrag. Die Unternechmen
dieses Typs sind zudem zumeist inhabergefiihrt. Zwischen Unternehmens- und
Betriebsratsgriindung liegen etwa zwei Jahre.'®

¢

Typ C ,, Die Krisen-Griindungen

Diese Betriebsratsgriindungen sind Folge von betriebsbedingten Kiindigungen.
Auch hier entwickelte sich die Idee bei einer kleineren Anzahl von Arbeitneh-
mern und wurde anschlieend innerhalb der Belegschaft diskutiert. Zur Umset-
zung der Idee einer Betriebsratsgriindung wurde die Hilfe der Gewerkschaften in
Anspruch genommen. Damit dhnelt Typ C dem Typ B. Im Unterschied zu Typ
B dauert die Umsetzung der Griindungsidee durchschnittlich nur drei Monate.
Auftillig ist zudem, dass die Betriebsratsgriindung erst zehn Jahre nach der Be-
triebsgriindung erfolgte und damit deutlich spiter als beim Typ B." Das deutet
darauf hin, dass es zuvor keine schwerwiegenden Probleme mit der Geschéfts-
fiihrung gab, so dass vornehmlich die Krise Ausloser der Griindung des Betriebs-
rats war. In dem uns vorliegenden Fall ist das Unternehmen managementgefiihrt
und Tochter der Stadt. Der Arbeitgeber ist weder im Verband organisiert noch
besteht eine Tarifbindung.

Typ D ,, Die Wiederherstellungs-Griindungen *

Dieser Typ Betriebsratsgriindung tritt in Folge von Ausgriindungen auf. Hier
entscheiden sich Geschéftsfiihrung, Arbeitnehmer und/oder zustindige Gewerk-
schaft, die bisherige Praxis der Mitbestimmung fortzufiihren. Da alle Beteiligten
um die Vor- und Nachteile eines Betriebsrats wissen, bedarf es kaum noch eines
Meinungsbildungsprozesses, wenngleich alle Arbeitnehmer iiber die Entschei-

18 Der gefundene Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt der Betriebs- und dem der Be-
triebsratsgriindung kann entweder zufdlliger oder kausaler Natur sein. Aufgrund der ge-
ringen Fallzahl kann die Art des Zusammenhangs nicht abschliefend geklédrt werden.
Fiir einen kausalen Zusammenhang wiirde jedoch sprechen, dass die Wahrscheinlichkeit
von Konflikten zwischen Belegschaft und Geschéftsfiihrung und damit Betriebsratsgriin-
dungen auslosenden Momenten in neu gegriindeten Unternehmen hoher ist als in eta-
blierten Unternehmen, in denen beide Seiten ihre jeweiligen Rollen gefunden haben.

19 Auch hier kann nicht abschlieBend geklédrt werden, ob der Zusammenhang zwischen Be-
triebs- und Betriebsratsgriindung zufillig oder kausal ist.
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dung informiert werden. Die Umsetzung erfolgt durch die gesetzlich vorherge-
sehenen Akteure. Das Jahr der Ausgriindung fillt wie beim Typ A mit dem Jahr
der Betriebsratsgriindung zusammen. In dem hier untersuchten Unternehmen
weist die Geschiftsfiihrung eine positive Einstellung gegeniiber dem Betriebsrat
auf. Es ist allerdings zu vermuten, dass dies nicht bei allen Betriebsratsgriindun-
gen dieses Typs der Fall sein muss.
Typ E ,, Die Egoisten-Griindungen “

Betriebsratsgriindungen, die dem Typ Egoisten-Griindungen zuzurechnen sind,
unterscheiden sich stark von den anderen Typen. Anders als bei allen anderen
Typen fillt eine kleine Gruppe von Akteuren, seien es Arbeitnehmer oder die
Geschiftsfiihrung, die Entscheidung zu einer Betriebsratsgriindung, ohne sich
zuvor mit der Belegschaft abzusprechen. Geht die Initiative von den Arbeitneh-
mern aus, werden die Aktionen eher von neuen Mitarbeitern getrieben. Die Ver-
mutung, dass eine extrem negative Haltung der Geschéftsfithrung Grund fiir so
ein Verhalten ist, liegt nahe, kann aber im vorliegenden Fall nicht bestdtigt wer-
den. Eine stark negative Haltung der Geschiftsfiihrung zur betrieblichen Mitbe-
stimmung ist demnach kein zwingendes Kriterium fiir diesen Typ. Wegen der
Geheimhaltung dieser Arbeitnehmergriindung geht die Umsetzung der Idee wie
beim Typ C innerhalb von drei Monaten sehr schnell vonstatten.

Die fiinf gefundenen Typen stellen vermutlich nur einen Teil moglicher Be-
triebsratsgriindungstypen dar. Da sich aufgrund unseres Forschungsgegenstandes
vornehmlich Geschiftsfiihrer mit positiven Haltungen zur betrieblichen Mitbe-
stimmung beteiligt haben und die Fallzahl gering ist, haben wir zwei mdgliche
Typen von Betriebsratsgriindungen nicht gefunden. Hierbei handelt es sich, zum
einen, um Betriebsratsgriindungen, die gegen den Willen der Geschiftsfithrung
realisiert wurden. Bei diesem Typ ist anzunehmen, dass er wie der Typ ,,Egois-
ten-Griindungen* auf einen Willens- und Meinungsbildungsprozess verzichtet,
aber aus einem anderen Grund: Angst vor Repressalien durch die Geschiftsfiih-
rung. Der Verzicht auf einen Meinungsbildungsprozess dient hier somit vor-
nehmlich dem eigenen Schutz. Typischweise sind solche Betriebsratsgriindun-
gen im Bereich prekérer Dienstleistungsarbeit vorzufinden (vgl. z.B. Liicking
2009). Zum anderen haben wir solche Betriebsratgriindungen nicht angetroffen,
die aus einer Unzufriedenheit mit den bestehenden anderen Formen der Arbeit-
nehmervertretung (z.B. Runde Tische, Belegschaftssprecher) resultieren. Die
Existenz einer anderen Form der Arbeitnehmervertretung kann langfristig vor
allem dann eine Betriebsratsgriindung begiinstigen, wenn die Belegschaft irgend-
wann feststellt, dass die Rechte der anderen Form der Arbeitnehmervertretung
doch nicht ausreichen (vgl. Hauser-Ditz 2006).
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4.4 Zwischenfazit

Zur Strukturierung der Fallstudien wurde eingangs ein idealtypisches Modell der
Betriebsratsgriindung entwickelt, das auf Erkenntnissen aus der Erforschung kol-
lektiven Handelns und der Entstehung von Betriebsriten (vgl. Kap. 2.2) aufbaut.
Die empirische Uberpriifung des Entstehungsprozesses bestitigt das idealtypi-
sche Modell insofern, als die postulierten Phasen Ausloser, Idee, Meinungsbil-
dung und Realisierung in den untersuchten Betriebsratsgriindungen entdeckt
werden konnten. Allein die Phase Meinungs- und Willensbildung war nicht in
allen untersuchten Fillen vorzufinden. In zwei von zehn Fillen konnten die Pro-
tagonisten aufgrund von Macht oder der Tatsache, dass die gesetzlich vorge-
schriebene Zahl der zur Betriebsratsgriindung notwendigen Arbeitnehmer be-
reits zueinander gefunden hatten, auf eine Einbeziehung der {ibrigen Belegschaft
in einen Meinungs- und der Willensbildungsprozess verzichten.

Die vorgefundene Vielfalt der Betriebsratsgriindungsprozesse hat uns dazu
veranlasst, eine Typologie der Betriebsratsgriindung zu entwickeln. Diese um-
fasst letztlich fiinf Typen: ,Wende-Griindungen’, ,Konflikt-Griindungen’, ,Krisen-
Grindungen’, ,Wiederherstellungs-Griindungen’ und ,Egoisten-Griindungen’.
Wihrend ,Wende-Griindungen’ und ,Wiederherstellungs-Griindungen’ Betriebs-
ratsgriindungen kennzeichnen, die aus unternehmerischen Reorganisationspro-
zessen resultieren, sind ,Konflikt- und Krisengriindungen’ in Folge von innerbe-
trieblichen Problemlagen entstanden. Schlieflich gibt es noch einen fiinften Typ
von Betriebsratsgriindung, der als Egoisten-Betriebsratsgriindungen bezeichnet
wird. Solche Griindungen werden von Geschéftsfiihrern oder auch auf Initiative
neuer Arbeitnehmer durchgesetzt. Zwei weitere mogliche Typen, die wir in un-
serem Sample nicht vorgefunden haben, sind: Betriebsratsgriindungen, die ge-
gen den Widerstand der Geschéftsfiihrung durchgesetzt wurden und Betriebs-
ratsgriindungen, die aus der Unzulidnglichkeit bestehender anderer Formen der
Arbeitnehmervertretung resultieren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Betriebsratsgriindungen
immer durch Verdnderungen getrieben sind: wenn Arbeitnehmer mit den beste-
henden Beteiligungsformen nicht mehr zufrieden sind, wenn das Unternehmen
in Krisen gerit oder starke strukturelle Verdnderungen (wie im Falle einer Aus-
griindung) erfahrt oder wenn neue Mitarbeiter in das betriebliche Sozialgefiige
eintreten. Damit es in den beschriebenen Situationen zu einer Betriebsratsgriin-
dung kommt, bedarf es allerdings aktiver Arbeitnehmer. In den von uns gefun-
denen Fallbeispielen zeichneten sich diese Arbeitnehmer sowohl durch eine
Gewerkschaftsmitgliedschaft als auch durch Erfahrungen mit Betriebsriten in
threm unmittelbaren Umfeld aus.
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S Zum Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen
in mittelstandischen Unternehmen

In Kapitel 2 konnte gezeigt werden, dass eine Betriebsratsgriindung vor allem
dann ausbleibt, wenn Ausloser fehlen oder wenn Arbeitnehmer trotz Ausloser
kein Interesse an einer Betriebsratsgriindung entwickeln. Im Folgenden sollen
daher durch Analyse der hierfiir als zentral identifizierten Faktoren Hinweise
darauf gefunden werden, weshalb es in den zwolf Fallstudien-Unternehmen ohne
Betriebsrat bisher nicht zur Betriebsratsgriindung gekommen ist. Die Fragen,
wann Arbeitnehmer Ausldser als solche wahrnehmen und warum sich einzelne
Arbeitnehmer bisher nicht fiir eine Betriebsratsgriindung eingesetzt haben, kon-
nen im Folgenden sicherlich nicht vollstindig beantwortet werden. Das liegt
nicht nur darin begriindet, dass wir vermutlich nicht alle Einflussfaktoren, die
als Ausloser in Frage kommen, erhoben haben, sondern auch darin, dass die Be-
legschaften nicht vollstindig an unserer Befragung teilgenommen haben. Zudem
kommt hier das bereits in der Einleitung und der Literaturanalyse angesprochene
methodische Problem zum Tragen, dass dem Ausbleiben einer Betriebsratsgriin-
dung nicht immer ein bewusster (und damit von den Agierenden zu begriinden-
der) Akt vorausgehen muss. In den Féllen, in denen Arbeitnehmer sich nicht be-
wusst gegen eine Betriebsratsgriindung entschieden haben, kann also nicht unter-
sucht werden, welche Umstdnde und Motive hinter dieser Entscheidung liegen,
sondern nur versucht werden zu kldren, warum eine Betriebsratsgriindung tiber-
haupt nicht als Handlungsmoglichkeit in Betracht gezogen wurde. Trotz all die-
ser Einschriankungen wird nachfolgend ein Versuch der Ursachenanalyse unter-
nommen. Diese miindet in einer Typologie ein, anhand derer Erkldarungen fiir
den Verzicht auf eine Betriebsratsgriindung generiert werden.

Die Analysen basieren neben den Angaben der Geschiftsfiihrer vornehm-
lich auf den Antworten der Arbeitnehmer. Da die betriebliche Situation nicht nur
aus der Sicht eines kleinen Anteils der jeweiligen Belegschaften beschrieben
werden soll, werden im Folgenden nur die Angaben aus den sieben Unterneh-
men verwendet, in denen die Arbeitnehmer-Befragung ein Riicklauf von min-
destens 40% erreicht hat (vgl. ausfiihrlich Kap. 3.2).

5.1 Die betriebliche Situation in den Unternehmen ohne Betriebsrat
Da alle von uns untersuchten Unternehmen ohne Betriebsrat betriebsratsfihig

sind, sind die Griinde dafiir, dass es bisher zu keiner Betriebsratsgriindung ge-
kommen ist, vor allem in der betrieblichen Situation zu suchen. Daher richtet sich
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nachfolgend der Blick zum einen darauf, ob es in diesen Unternehmen in den
letzten Jahren zu Krisen oder Verdnderungen im Miteinander der Betriebspar-
teien gekommen ist, die gemeinhin als Ausloser von Betriebsratsgriindungen
gelten (vgl. ausfiihrlich Kap. 2 und 4). Zum anderen wird die bestehende Beteili-
gungssituation sowie die Haltung der Betriebspartner zur Institution Betriebsrat
in den Blick genommen, weil diese Faktoren letztlich den Ausschlag dafiir ge-
ben, ob einzelne Arbeitnehmer ein Interesse an einer Betriebsratsgriindung ent-
wickeln oder nicht (vgl. ausfiihrlich Kap. 2).

5.1.1 Verdnderungen und Krisen in den Unternehmen in den letzten Jahren

Die Analyse der Unternehmen mit Betriebsrat in Kapitel 4 hat gezeigt, dass es
vor allem dann zu Betriebsratsgriindungen kommt, wenn Konflikte zwischen
Belegschaft und Geschiftsfiihrung bestehen, das Unternehmen in eine wirtschaft-
liche Krisensituation gerdt oder wenn das Unternehmen selbst starke Verdnde-
rungen, wie z.B. in Form einer Ausgriindung, erfahrt. Eine dhnliche Wirkung hat
auch der Umstand, dass die Geschéftsfiihrung sich nicht mehr an die Vorgaben
des impliziten Vertrages hilt.

Im Rahmen der Fallstudien wurden sowohl die Geschéftsfiihrer als auch die
Belegschaften nach Verdnderungen, die in den letzten Jahren eingetreten sind,
befragt. Die Frage war bewusst sehr offen formuliert, weil letztlich auf sehr un-
terschiedlichen Ebenen angesiedelte Ereignisse als Verdnderung wahrgenom-
men werden konnen und sich die Bedeutung dieser Ereignisse/Verdnderungen
erst jeweils im Kontext des Unternehmens genau herausbildet. Die Auswertung
der Angaben der Geschiftsfithrer zeigt, dass es in keinem der betrachteten Un-
ternehmen in den letzten Jahren zu starken strukturellen Verdnderungen kam
(vgl. Ubersicht 12). Zwar fanden in den Unternehmen H, K, L, N, O, P und W in
den letzten Jahren Rechtsformwechsel oder Betriebserweiterungen und in den
Unternehmen H, J und K Eigentums- und/oder Fiithrungswechsel statt. Zu star-
ken Verdanderungen, wie sie beispielsweise mit Ausgriindungen verbunden sind,
kam es allerdings nicht.

Anders sieht es bei der wirtschaftlichen Situation der Unternehmen aus. Zur
Beurteilung der wirtschaftlichen Situation werden vor allem die Angaben der
Geschiftsfiihrer zu arbeitgeberseitigen Entlassungen sowie zur Umsatzentwick-
lung im letzten Jahr herangezogen. Hier zeigt sich, dass die Unternehmen A und
X, die sich auf die Personalvermittlung spezialisiert haben, besonders stark von
der wirtschaftlichen Krise betroffen waren, in deren Folge 24 bzw. 38 Arbeit-
nehmer entlassen wurden. Vier weitere Unternehmen (H, J, K und N) waren von
der Wirtschafts- und Finanzkrise so stark betroffen, dass sie 2008 bzw. 2009
Kurzarbeit anmelden mussten. Teilweise kam es auch zu Entlassungen. Die
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restlichen Unternehmen waren dagegen gar nicht oder weniger stark von der
Wirtschafts- und Finanzkrise betroffen.

Ein weiterer Ausloser von Betriebsratsgriindungen sind Konflikte zwischen
Belegschaft und Geschéftsfiihrung. Hier zeigt sich, dass es in den Unternehmen
H und N in den letzten Jahren zu Konflikten kam, die vor dem Arbeitsgericht
endeten. Allerdings handelte es sich dabei — nach Angaben der Geschéiftsfithrer —
um Einzelfille. Zu gravierenden Konflikten zwischen der kompletten Beleg-
schaft und der Geschiftsfiihrung kam es demnach in keinem der beiden Unter-
nehmen.

Da Konflikte zwischen Belegschaft und Geschiftsfithrung, Strukturverdande-
rungen oder wirtschaftliche Krisensituationen auch von den Arbeitnehmern als
Problem wahrgenommen werden miissen, um handlungswirksam zu werden,
wurden solche Aspekte auch in der Arbeitnehmerbefragung erhoben. Hierfiir
wurden die Arbeitnehmer zunéchst allgemein gefragt, ob es in den letzten Jahren
Konflikte oder wirtschaftliche Krisensituationen im Unternehmen gab. Wurde
dies bejaht, wurden die Arbeitnehmer mittels einer offenen Frage um néhere
Angaben zu den Auswirkungen auf die Belegschaft gebeten.

Die Auswertung der Arbeitnehmerbefragung offenbart dabei Unterschiede
zwischen den betrachteten betriebsratslosen Unternehmen (vgl. Ubersicht 13).
So zeigt sich vor allem in den Unternehmen J, K und N, in denen in den letzten
Jahren Kurzarbeit angeordnet war, dass die Belegschaften dort nicht nur die
Folgen der wirtschaftlichen Krise bemerken, sondern dass es dort auch haufiger
zu Streitigkeiten zwischen Belegschaft und Geschiftsfiihrung kam als in den
anderen Unternehmen. So geben beispielsweise 95% der antwortenden Arbeit-
nehmer aus Unternehmen J an, dass in den letzten Jahren eine wirtschaftliche
Krisensituation aufgetreten ist. Fast ein Drittel der Arbeitnehmer dieser Unter-
nehmen berichtet zudem von Konflikten zwischen Belegschaft und Geschéfts-
fiihrung. Von Konflikten zwischen Belegschaft und Geschéiftsfiihrung berichten
zwar auch die befragten Arbeitnehmer aus den Unternehmen L (33,3%) und P
(53,9%), allerdings waren hier eher Kleinigkeiten Gegenstand des Konfliktes.
So gaben vor allem die befragten Arbeitnehmer aus Unternehmen P an, dass es
sich bei den Streitpunkten um ,,Kleinigkeiten* bzw. ,,Pillepalle bzw. ,,Biirokra-
tie* handelte. Gravierende Streitpunkte wie beispielsweise tiefgreifende Ande-
rungen im Entgeltsystem, die — wie in Kapitel 4 gezeigt werden konnte — haufig
Ausloser von Betriebsratsgriindungen sind, traten dagegen nicht auf.

Arbeitnehmer sehen sich auch dann in stirkerem Male veranlasst, ihre In-
teresse durchzusetzen, wenn sie den Eindruck haben, die Geschéftsfithrung hélt
sich nicht an die Absprachen des psychologischen Vertrages. Als besonders kri-
tisch erweist sich dabei die Erwartung der Beschiftigungssicherheit, die Arbeit-
nehmer im Rahmen eines solchen impliziten Vertrages an die Arbeitgeber rich-
ten (vgl. Kap. 2.2.1).
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Ubersicht 13: Konflikte und Krisen in den letzten Jahren in den Unternehmen
ohne Betriebsrat (Anteile in %)

Konflikte zwischen Streitpunkte Wirtschaftliche | Auswirkungen auf die
Belegschaft und Ge- Krisensituation, | Belegschaft
Fall  |schaftsfihrung, Anteil Anteil
J 31,6 Weisungsbefugnisse/Zustan- 95,0 Lohnkirzungen, Kiindigungen,
digkeiten, Gehalter, Arbeits- Gehalltskiirzungen, Kurzarbeit;
einteilung, Einsparmafnah- Sparmalnahmen; Angespann-
men; Firmenziele tes Arbeitsverhaltnis, Demotiva-
tion
K 294 Kleinigkeiten; Gehaltserhd- 70,6 Kurzarbeit, Kiindigung; Ge-
hungen; Zusammenhalt haltskiirzungen
L 33,3 Arbeitsmethoden; keine 0,0 -
Angabe oder unbekannt
N 25,0 Gehalt; Ehrlichkeit, Geld; 100,0 Kurzarbeit; Gehaltskiirzungen;
Abfindungen Mehrarbeit
P 53,9 Arbeitszeiten; Kleinigkeiten; 27,3 Keine Angaben
betriebs-interne konstruktive
Konflikte
W 0,0 - 11,8 Gehaltskiirzungen; Bonus-
klrzung
X 0,0 - 40,0 Keine Auswirkungen auf die
befragte Stammbelegschaft

n=96
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Die Arbeitnehmer wurden daher einzuschédtzen gebeten, inwieweit sie glauben,
dass ihr Arbeitgeber Kiindigungen als letzten Ausweg wahlt. Es zeigt sich, dass
ein Grofteil der Arbeitnehmer davon iiberzeugt ist, der Geschéftsfiihrer erfiille
thre impliziten Erwartungen hinsichtlich der Beschiftigungssicherheit. So sind
fast 91% aller befragten Arbeitnehmer der Meinung, die Geschéftsfithrung wihle
Kiindigungen nur als letzten Ausweg.

Eine Analyse der einzelnen Unternehmen zeigt, dass das Vertrauen der Be-
legschaften in die Handlungen der Geschéftsfiihrung in Krisenzeiten nicht in
allen befragten Belegschaften so stark ausgeprégt ist (vgl. Tab. 7). Insbesondere
in den Unternehmen J und K ist der Anteil der befragten Belegschaft etwas ge-
ringer, der der Meinung ist, Kiindigungen kdmen nur als letzter Ausweg zum
Einsatz. Dies konnte darin begriindet liegen, dass es gerade in den Unternehmen
J und K in den letzten Jahren zu Kiindigungen gekommen ist. Dies konnte das
Vertrauen erschiittert haben. Zu Kiindigungen kam es allerdings auch in Unter-
nehmen N. Gleichwohl ist das Vertrauen der Belegschaft in die Geschéftsfiih-
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rung grof3. Daraus lieBe sich schlieBen, dass es nicht allein an den Kiindigungen
in den Unternehmen J und K liegt, sondern dass weitere Faktoren zu diesem
Vertrauensverlust beigetragen haben.

Tab. 7:  Einschdtzungen zur Beschdftigungssicherheit (in %)

,Ich glaube, dass die Geschéftsfiihrung Kiindigungen nur als letzten Ausweg wihlt.*

Unternehmen | Trifft (eher) gar nicht zu Neutral Trifft (eher) voll zu
J 10,0 10,0 80,0

K 0,0 18,8 81,3

L 0,0 0,0 100,0

N 0,0 0,0 100,0

P 0,0 7,7 92,3

W 5,6 0,0 94,4

X 0,0 0,0 100,0
Gesamt 3,1 6,3 90,6
n=97

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass in einigen der betrachteten Unter-
nehmen ohne Betriebsrat durchaus Situationen aufgetreten sind, die von den Ar-
beitnehmern als konfliktir oder krisenhaft wahrgenommen werden konnten und
von Teilen der Belegschaft auch als solches wahrgenommen wurden. Dass es in
deren Folge bisher zu keiner Betriebsratsgriindung gekommen ist, liegt mogli-
cherweise darin begriindet, dass bisher kein Arbeitnehmer ein ausreichendes In-
teresse an einer Betriebsratsgriindung entwickelt hat, d.h., dass das Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis nicht zugunsten einer Betriebsratsgriindung ausgefallen ist. Aus
diesem Grund sollen nachfolgend die wichtigsten Faktoren, die in die Kosten-
Nutzen-Analyse einer Betriebsratsgriindung einflieen, analysiert werden. Dies
sind neben der Zufriedenheit mit der bestehenden Beteiligungssituation die per-
sonliche Haltung sowie die antizipierte Haltung der Geschéftsfithrung und der
Kollegen zur Institution Betriebsrat.

5.1.2  Die Beteiligungssituation

Einen wichtigen Einflussfaktor fiir die Entscheidung der Arbeitnehmer, sich fiir
eine Betriebsratsgriindung einzusetzen, bildet die bestehende Beteiligungssitua-
tion (vgl. Kap. 2). Wenn Arbeitnehmer mit dieser eher unzufrieden sind und wei-
tere Momente wie Krisen und/oder Konflikte hinzukommen, die die Arbeitnehmer
verunsichern, steigt die Wahrscheinlichkeit einer Betriebsratsgriindung. Deshalb
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wurde im Rahmen der Arbeitnehmerbefragung die Beteiligung der Arbeitnehmer
an unternehmerischen Entscheidungen und ihre Zufriedenheit damit erhoben.

Die Beteiligung von Mitarbeitern an betrieblichen und unternehmerischen
Entscheidungen kann sich in Unternehmen ohne Betriebsrat auf vielfiltige Weise
vollziehen. Zum Beispiel, indem der Geschiftsfiihrer fiir die Arbeitnehmer gut
zu erreichen ist und regelméBige Moglichkeiten des Austauschs untereinander
schafft. Auf diese Weise konnen, sofern ein entsprechendes Betriebsklima herrscht,
betriebliche und sonstige Angelegenheiten ebenso wie Probleme direkt mit dem
Inhaber gekliart werden. Die Erreichbarkeit der Geschéftsfiihrung und deren Ver-
halten gegeniiber den Arbeitnehmern wurden mittels elf Aussagen zum Verhal-
ten der Geschiftsfiihrung erhoben.' Die Zustimmung bzw. Ablehnung der Arbeit-
nehmer wurde auf einer 5er-Skala erfasst.” Aus Tabelle 8 geht hervor, dass alle
Aussagen im Durchschnitt aller einbezogenen Arbeitnehmer als mehr oder we-
niger stark zutreffend eingeschétzt werden. Die Mittelwerte liegen zwischen 3,6
und 4,8. Signifikante Unterschiede zwischen den Unternehmen bestehen ledig-
lich hinsichtlich einer Aussage, ndmlich: ,,Die Geschéftsfiihrung macht ihre Er-
wartungen klar und deutlich®. Dieser Aussage stimmten die Arbeitnehmer der
Unternehmen P, W und X signifikant stidrker zu als Arbeitnehmer des Unterneh-
mens J. Auf eine Bewertung dieses Befunds wird verzichtet, weil die festge-
stellten Unterschiede in diesem einen Merkmal vermutlich nicht ausreichen, um
Unterschiede in den generellen Partizipationsmoglichkeiten in diesen Unterneh-
men zu erkléren.

Um die Partizipationsmoglichkeiten der Arbeitnehmer in den einzelnen Un-
ternehmen besser miteinander vergleichen zu konnen, werden die einzelnen An-
gaben der Arbeitnehmer hinsichtlich des Verhaltens der Geschiftsfiihrung sum-
miert. Aus der Summe der Einschitzungen der Arbeitnehmer hinsichtlich des
Verhaltens der Geschiftsfiihrung kann die Starke der Arbeitnehmerorientierung
der Geschiftsfiihrung abgeleitet und in einer Arbeitnehmer-Geschiftsfiihrer-Be-
ziechungsskala abgebildet werden.* Aufgrund der elf Aussagen und der fiinfstufi-
gen Skala konnen die Auspragungen auf dieser Arbeitnehmer-Geschéftsfiihrer-
Beziehungsskala zwischen elf und 55 liegen.” Dabei gibt ein Wert von 55 an,
dass ein Arbeitnehmer das Verhalten der Geschiftsfithrung als stark arbeitneh-
merorientiert einschétzt, wihrend eine Ausprdgung von elf auf eine sehr starke

Die Items wurden aus Hauser et al. 2008 entnommen.

Antwortauspragungen: 1 = trifft gar nicht zu und 5 = trifft voll zu.

Das Signifikanzniveau liegt bei mindestens 0,05 (Bonferroni).

Da alle Aussagen positiv formuliert waren, mussten zur Summenbildung keine Aussa-
gen umgewandelt werden.

5  Eine Einstellungsauspragung von 11 bzw. 55 liegt dann vor, wenn ein Geschiftsfiihrer
alle elf Aussagen stark ablehnt bzw. allen elf Aussagen stark zustimmt und daher jeweils
die Antwortkategorie 1 bzw. 5 gewahlt hat.

A W N —
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Entfernung der Geschiftsfiihrung von den Arbeitnehmern hindeutet. Auf diese
Weise kann eine ungefihre Einordnung der mittelstindischen Geschiftsfiihrer

auf einem Kontinuum der Beziehungsintensitit vorgenommen werden.

Tab. 8: Verhalten der Geschidftsfiihrung gegeniiber den Arbeitnehmern

(Mittelwerte)
Unternehmen
Die Geschaftsfiihrung ... J K L N P W X | Gesamt
kennt jeden Arbeitnehmer persénlich. 48 48 49 48 47 47 50 48
ist gut erreichbar und unkompliziert anzu- 48 44 40 41 45 45 40 44
sprechen.
macht ihre Erwartungen klar und deutlich.*** 3,3 41 40 41 47 42 48 41

sucht und beantwortet ernsthaft Vorschlage und 4.2 40 43 37 39 42 472 4.1
|deen der Mitarbeiter.

kiimmert sich auch um die personlichen Note 3,8 39 42 42 38 45 38 4,0
der Arbeitnehmer.

ist um die Interessen der Belegschaft bemdiht. 4.0 37 40 39 38 43 42 4,0
halt inre Versprechen ein. 3,8 42 42 39 40 41 43 4,0
springt ein, wenn Not am Mann ist. 3,7 36 36 40 39 42 47 39
bezieht die Mitarbeiter in Entscheidungen ein, 41 39 40 35 43 39 40 3,9
die ihre Arbeit oder das Arbeitsumfeld betreffen.

halt mich dber wichtige Themen und Verande- 3,3 35 30 35 38 40 47 3,6

rungen auf dem Laufenden.

geht auf personliche Wiinsche der Arbeitnehmer 34 35 39 34 36 36 472 3,6
ein und setzt diese um.

n =99; Antwortauspragungen: 1 = trifft gar nicht zu und 5 = trifft voll zu
*#* Signifikanzniveau 0,001 (Oneway-Anova)
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Ein Vergleich der Arbeitnehmerorientierung der Geschiftsfiihrer in den Unterneh-
men ohne Betriebsrat zeigt Unterschiede auf (vgl. Tab. 9). Wahrend die Arbeit-
nehmer der Unternehmen P, X und W ihrer Geschéftsfiihrung eine tiberdurch-
schnittliche Arbeitnehmerorientierung attestieren, ist die Arbeitnehmerorientie-
rung der Geschéftsfiihrer in den Unternehmen J, K, L und N unterdurchschnittlich
ausgeprigt. Diese Unterschiede sind allerdings nicht statistisch signifikant. Gleich-
wohl ist auffillig, dass es sich bei den Geschéftsfiihrern, deren Arbeitnehmer-
orientierung unterdurchschnittlich bewertet wurde, vor allem um diejenigen han-
delt, die im Zuge der Wirtschafts- und Finanzkrise Kurzarbeit anmelden mussten
(Unternehmen J, K und N). Beim Unternehmen X, das von der Wirtschaftskrise
ebenfalls stark betroffen war, zeigen sich dagegen keine Effekte auf die Einschit-
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zung der Arbeitnehmerorientierung der Geschiftsfiihrung. Unternehmen X unter-
scheidet sich allerdings insofern von den Unternehmen J, K und N, als nur die
Stammbelegschaft befragt wurde, die von den Einschnitten weniger beriihrt ist.

Tab. 9: FEinschdtzungen der Arbeitnehmer hinsichtlich der
Arbeitnehmerorientierung der Geschdftsfiihrer in
Unternehmen ohne Betriebsrat (Mittelwerte)

Unternehmen
J K L N P W X Gesamt
429 435 44 1 430 451 46,2 479 443

n 99; Antwortauspragungen: 11 = schwach arbeitnehmerorientiert und 55 = stark
arbeitnehmerorientiert

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Hinweise auf die Partizipationsmoglichkeiten liefert auch die Geschéftsfiihrer-
Befragung. Danach unterscheiden sich die hier betrachteten Unternehmen auch
hinsichtlich der Moglichkeit, sich regelmaflig mit der Geschéftsfithrung auszu-
tauschen. So ist in den Unternehmen P, W und X eine andere Art der Kommuni-
kation mit der Geschiftsfithrung zu beobachten als in den Unternehmen J, K, L
und N. Die Arbeitnehmerbeteiligung in den Unternehmen P, W und X wird in-
sofern aktiv von der Geschéftsfithrung gefordert, als sie regelméfBig Mdoglich-
keiten zum Austausch zwischen Geschiftsfiihrung und Belegschaft schafft. Im
inhabergefiihrten Unternehmen P, in dem zum Stichtag 30.06.2009 26 Personen
beschiftigt waren, beginnt z.B. jeder Arbeitstag mit einem gemeinsamen Friih-
stiick. Bei diesem Friihstiick ist grundsitzlich keine Diskussion betrieblicher
Probleme vorgesehen, in Ausnahmesituationen konnen betriebliche Dinge aber
im Anschluss an das Friihstiick besprochen werden. Was in Unternehmen P das
Friihstiick ist, ist fiir das inhabergefiihrte Unternehmen W, das zum Stichtag
30.06.2009 35 Arbeitnehmer beschiftigte, der wochentlich stattfindende jour
fix. Bei diesen Zusammenkiinften der gesamten Belegschaft mit der Geschifts-
fiihrung findet ein Informationsaustausch nicht nur zwischen den Mitarbeitern,
sondern auch zwischen Mitarbeitern und Geschéiftsfiihrung statt. Dieser Infor-
mationsaustausch bezieht sich auf die Geschehnisse der zuriickliegenden Woche
sowie auf die anstehenden Aktivititen der beginnenden Woche. Geburtstage der
Mitarbeiter werden in diesem Rahmen ebenfalls gewiirdigt. Unternehmen X
setzt aufgrund der Tatsache, dass die Mitarbeiter in der Regel nicht am Stamm-
sitz tatig sind, einen Informationsbrief zur Kommunikation ein, der wochentlich
an alle Mitarbeiter verschickt wird. Ziel ist es, die Mitarbeiter auf diese Weise
uiber die Geschehnisse im Unternehmen auf dem Laufenden zu halten. Konkret
wird liber die Mitarbeiterzahl, Auftragslage und Unternehmensentwicklung im
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Vergleich zum Vorjahr und zum Vormonat einerseits und tiber Zukunftsthemen
der Branche sowie Aktivitidten der Arbeitnehmer (Kongressbesuche, neue Kun-
denunternechmen) andererseits berichtet. In regelmifigen Abstinden flihrt die
Geschiftsfilhrung zudem Mitarbeiterbefragungen durch.

In den Unternehmen J, K, L und N findet der Austausch zwischen Ge-
schiftsfiihrung und Belegschaft nicht so hiufig wie in den drei zuvor genannten
Unternehmen statt. Die Mitarbeiter konnen nach Angaben der Geschiéftsfiihrer
zwar in jedem der vier Unternehmen jederzeit bei der Geschéiftsfithrung vorbei-
kommen. Dies setzt aber eine entsprechende Handlung seitens der Belegschaft
voraus, die in den Unternechmen P, W und X nicht erforderlich ist. Im Einzelnen
ist die Beteiligung in diesen Unternehmen wie folgt organisiert: In den Unter-
nehmen J°, N und L informiert die Geschiftsfithrung die Belegschaft einmal im
Jahr iiber die wirtschaftliche Situation des Unternehmens. Ansonsten kommuni-
zieren Geschéftsfithrung und Belegschaft sozusagen direkt und auf Zuruf. Bei
Problemen sind die Mitarbeiter angehalten, direkt auf die Geschéiftsfiihrung zu-
zugehen. Im inhabergefiihrten Unternehmen K, das zum Stichtag 30.06.2009 21
Personen beschiftigte, findet die Beteiligung ebenfalls im direkten Gesprach mit
der Geschiftsfiihrung statt. Zusitzlich gibt es einen langjahrigen Mitarbeiter im
Unternehmen, der in auBerordentlichen Situationen die Vertretung der Arbeit-
nehmerinteressen gegeniiber der Geschéftsfithrung iibernimmt. So hat er bei-
spielsweise bei der Einfithrung der Kurzarbeit im Jahr 2008 die Sorgen und Note
der Belegschaft gesammelt und der Geschiftsfiihrung vorgetragen. In einem
Konflikt zwischen einem Arbeitnehmer und der Geschéftsfiihrung hat er den
Gesprichen als Schlichter beigewohnt.

Die bisherigen Befunde belegen, dass sich die Beteiligungssituation (Ar-
beitnehmerorientierung des Geschéftsfithrers und Praxis des betrieblichen Aus-
tausches) in den sieben betrachteten Unternehmen unterscheidet. An diesen Be-
fund kniipft die Frage an, wie sich diese verschiedenen Praktiken der Beteili-
gung auf die Zufriedenheit der befragten Belegschaftsmitglieder auswirken. Eine
Analyse der Beteiligungszufriedenheit der befragten Belegschaften macht deut-
lich, dass die Arbeitnehmer mit Mittelwerten zwischen 4,5 und 5,5 mit den
Maoglichkeiten ihrer Beteiligung relativ zufrieden sind (vgl. Tab. 10).” Ein Ver-
gleich der Angaben der Arbeitnehmer der einzelnen Unternehmen ohne Be-
triebsrat offenbart dabei Unterschiede, die allerdings statistisch nicht signifikant
sind: Am zufriedensten sind die Arbeitnehmer aus Unternehmen W mit ihrer
Beteiligungssituation, am unzufriedensten sind die Arbeitnehmer aus Unterneh-

6  Auf Wunsch der Arbeitnehmer erfolgt diese Berichterstattung durch die Geschéftsfiih-
rung mittlerweile zwei Mal im Jahr.

7  Die Antwort der Arbeitnehmer wurde mittels einer 7er-Skala gemessen. Antwortauspri-
gungen: 1 = vollig unzufrieden und 7 = vollig zufrieden.
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men J, K und N. Werden die Unternehmen nach den Durchschnittswerten der
Beteiligungszufriedenheit geordnet, zeigt sich nahezu die gleiche Reihenfolge,
wie sie sich bei der Rangordnung nach der Arbeitnehmerorientierung ergibt.”
Und schlieBlich ergibt sich die ebenfalls gleiche Rangfolge, wenn die Unterneh-
men gemal ithrer Praxis des Austausches geordnet werden. Sie zeichnet sich in
den Unternehmen P, W und X durch ein héheres Mal3 an Institutionalisierung
und RegelmiBigkeit aus als in den Unternehmen J, K, L und N. Diese Befunde
stechen im Einklang mit anderen Forschungsarbeiten zur Arbeitszufriedenheit,
die ebenfalls zeigen konnten, dass jene Arbeitnehmer zufriedener sind, die eine
gute Beziehung zur Geschiftsfiihrung haben (vgl. Hauser et al. 2008).’

Tab. 10: Zufriedenheit mit der Beteiligung an Entscheidungen, die die
Arbeitnehmer betreffen (Mittelwerte)

Unternehmen
J K L N P X W Gesamt
45 45 5,0 45 52 52 55 49

n = 100; Antwortauspriagungen: 1 = vollig unzufrieden und 7 = véllig zufrieden
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Fiir die Beteiligungssituation kann somit abschlieBend festgehalten werden, dass
die unterschiedlichen Beteiligungspraktiken, die die Arbeitnehmer in den be-
trachteten Betrieben vorfinden, unterschiedliche Zufriedenheiten auf Seiten der
Belegschaften hervorrufen. Am zufriedensten scheinen dabei die Arbeitnehmer,
die die Moglichkeit haben, sich hiufiger und in institutionalisierten Formen mit
der Geschiftsfithrung auszutauschen und deren Geschéftsfiithrer eine hohe Ar-
beitnehmerorientierung aufweist. Vermutlich sind diese beiden Merkmale nicht
unabhingig voneinander: Geschéftsfiihrer, die stiarker arbeitnehmerorientiert sind,
werden andere Formen des Miteinanders installieren als Geschiftsfiihrer, die
weniger arbeitnehmerorientiert sind (vgl. auch dhnliche Argumentation in Let-
mathe/Hill 2006)."

8  Dieser positive Zusammenhang zwischen der den Geschiftsfithrern bescheinigten Ar-
beitnehmerorientierung und der Beteiligungszufriedenheit der Arbeitnehmer bestatigt
sich in einer zusitzlich durchgefiihrten Korrelationsanalyse (r = 0,71; p < 0,05).

9  Weitere Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit sind das Alter, die Position sowie
die Art der Tatigkeit: So sind jiingere und éltere Arbeitnehmer zufriedener als Beschaf-
tigte mittleren Alters. Fiihrungskrifte geben eine hohere Zufriedenheit zu Protokoll als
Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben. Und Arbeitnehmer, die keine korperliche Arbeit
verrichten, sind zufriedener als korperlich Tétige (vgl. Hauser et al. 2008).

10 Lethmathe/Hill (2006, S. 1126) gehen davon aus, dass in kleinen und mittleren Unter-
nehmen ,,die gesamte Aufbau- und Ablauforganisation auf die Person des Geschiftsfiih-
rers zugeschnitten® ist. Das bedeutet, dass Geschéftsfiihrer mit einem eher zentralistischen
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5.1.3  Haltung der Betriebsparteien zum Betriebsrat

Wenn Krisen oder Verdanderungen im Miteinander von Belegschaft und Ge-
schiftsfiihrung eintreten und die Belegschaft mit ihrer Beteiligung unzufrieden
ist, dann steigt die Wahrscheinlichkeit einer Betriebsratsgriindungsinitiative. Ob
es in einer solchen Konstellation zu einer Betriebsratsgriindung kommt, dartiber
entscheidet aber letztlich die Kosten-Nutzen-Abwigung einzelner Arbeitnehmer.
Ein wichtiger Einflussfaktor fiir ein entsprechendes Engagement ist die person-
liche Haltung sowie die antizipierte Haltung der Geschéftsfithrung und der Rest-
belegschaft zur Institution Betriebsrat (vgl. Kap. 2). GemilB der Arbeitnehmer-
befragung haben die Arbeitnehmer im Durchschnitt eine neutrale Haltung zur
Institution Betriebsrat (vgl. Tab. 11)."" Die Arbeitnehmer von Unternehmen L
haben dabei mit einem Mittelwert von 2,5 die negativste und die Arbeitnehmer
von Unternehmen N mit einem Mittelwert von 3,3 die positivste Haltung.

Wie aus Tabelle 11 hervorgeht, wurde die Frage nach der personlichen Hal-
tung gegeniiber der Institution Betriebsrat von vielen Befragten nicht beantwor-
tet. Angesichts dessen stellt sich die Frage, ob die in Tabelle 11 ausgewiesenen
Werte die Haltungen der Belegschaften zur Institution Betriebsrat korrekt wider-
spiegeln. Diese Frage ldsst sich nicht abschlieBend kldren, weil tiber die Haltung
der nicht antwortenden Arbeitnehmer wie iiber die Griinde fiir die Antwortver-
weigerung nur spekuliert werden kann. So ist denkbar, dass die Arbeitnehmer
der zugesicherten Anonymitdt nicht vollends vertraut und aus Angst vor mogli-
chen Repressalien gerade diese Frage nicht beantwortet haben.'” Falls unsere
Vermutung zutrifft, dann diirfte die wirkliche Haltung gegeniiber der Institution
Betriebsrat in den Belegschaften vermutlich positiver sein als hier ausgewiesen.

Alleine in Unternehmen X liegt die Antwortbereitschaft der Arbeitnehmer
bei dieser Frage auf dem Niveau, das bei den ilibrigen Fragen erreicht wurde. In
diesem Unternehmen steht die Geschéftsfithrung einer Betriebsratsgriindung
positiv gegeniiber und hat dies der Belegschaft offen kommuniziert. Die Beleg-
schaft ist diesem Wunsch der Geschiftsfiihrung bisher nicht nachgekommen, of-
fenbar auch wegen ihrer vergleichsweise negativen Haltung gegeniiber der be-
trieblichen Mitbestimmung.

Entscheidungsstil ihr Unternehmen eher zentralisiert ausrichten, wiahrend Geschéftsfiihrer
mit einem kooperativen Fithrungsstil teambasierte Organisationsformen bevorzugen.

11 Die Antwort der Arbeitnehmer wurde mittels einer Ser-Skala gemessen. Antwortauspra-
gungen: 1 = stark negativ und 5 = stark positiv.

12 Darauf deutet ein Vergleich der Antwortverweigerungsraten bei dieser Frage in den Un-
ternehmen mit und ohne Betriebsrat hin. Wiahrend lediglich 51 der insgesamt 102 Ar-
beitnehmer aus Unternechmen ohne Betriebsrat diese Frage beantwortet haben und die
Antwortverweigerungsquote damit 50% betrégt, liegt diese Quote in den fiinf Unterneh-
men mit Betriebsrat bei 5,9%.
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Tab. 11: Personliche Haltung zum Betriebsrat sowie antizipierte Haltung zum
Betriebsrat bei der Mehrzahl der Kollegen und der Geschidftsfiihrung

(Mittelwerte)
Unternehmen
J K L N P W X Gesamt
Personliche Haltung 3,0 2,8 25 3,3 2,7 2,8 2,6 2,8
zum Betriebsrat
Gesamt 12 5 6 6 7 10 5 51
Antizipierte Haltung 2,8 25 43 - 2,8 3,0 3,0 3,0
bei der Mehrzahl der
Kollegen
Gesamt 8 2 4 1 4 3 2 24
Antizipierte Haltung 2,0 1,7 1,2 - 3,3 1,3 3,3 2,0
bei der Geschaftsfih-
rung
Gesamt 6 3 6 - 4 6 3 28
Mdgliche Antworten 20 18 13 14 13 18 6 102

Antwortauspriagungen: 1 = stark negativ und 5 = stark positiv
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Wie aus Tabelle 11 zudem zu entnehmen ist, schitzen alle Arbeitnehmer zusam-
mengenommen die Haltung der Mehrzahl ihrer Kollegen zur betrieblichen Mit-
bestimmung positiver ein als die eigene. Fiir die einzelnen Unternehmen gilt
diese Aussage nicht durchgingig. In den Unternehmen J und K gehen die Ar-
beitnehmer davon aus, dass die Mehrzahl ihrer Kollegen eine negativere Hal-
tung gegeniiber der Institution Betriebsrat haben als sie selbst.

Hinsichtlich der Haltung der Geschiftsfiihrer zur Institution Betriebsrat
zeigt sich in den Antworten der Arbeitnehmer ein umgekehrtes Bild. Wihrend in
zwel Unternehmen (X und P) der Durchschnitt der befragten Arbeitnehmer bei
der Geschiftsfithrung eine positivere Haltung zur Institution Betriebsrat vermu-
tet als bei sich selbst, geht der Durchschnitt der Arbeitnehmer in den vier ande-
ren Unternehmen von einer negativeren Haltung der Geschiftsfithrung aus. Die
negativste Haltung zum Betriebsrat wird beim Geschéftsfithrer von Unterneh-
men L vermutet.

Ein Vergleich der Arbeitnehmer-Angaben mit den Angaben der Geschifts-
filhrer zu ihrer Einstellung zur Institution Betriebsrat kann den Eindruck der Be-
legschaften nur teilweise bestdtigen. Vor allem in den beiden Unternehmen, in
denen die Geschiftsfithrung der Belegschaft ihre Haltung zum Betriebsrat be-
reits explizit kommuniziert hat, stimmen Eindruck der Belegschaft und Angaben
der Geschiftsfithrung iiberein: Die Geschéftsfiihrerin von Unternehmen X hat
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die Belegschaft schon einmal zur Betriebsratsgriindung aufgefordert, wohin-
gegen der Geschiftsfithrer von Unternehmen L klar zum Ausdruck gebracht hat,
dass dort kein Betriebsrat erwiinscht ist. In allen anderen Féllen stimmen die
Einschitzungen der Arbeitnehmer nicht vollstindig mit den Angaben der Ge-
schiftsfiihrer iiberein. Eine Erklarung hierflir diirfte sein, dass das Thema be-
triebliche Mitbestimmung in diesen Unternechmen bisher nicht offen angespro-
chen wurde. Dies zeigt sich z.B. in Unternehmen N, dessen Geschéftsfiihrer im
Rahmen seiner fritheren Arbeitnehmertétigkeit selbst Mitglied einer Arbeitneh-
mervertretung war. Aufgrund dieser fiir ihn im Nachhinein als positiv bewerte-
ten Erfahrung steht er einer Betriebsratsgriindung seiner Mitarbeiter prinzipiell
aufgeschlossen gegeniiber. Gleichwohl hat er — anders als die Geschiftsfiihrerin
von Unternehmen X — die Belegschaft noch nicht zu einer Betriebsratsgriindung
aufgefordert. Dies ist vermutlich auch ein Grund, weshalb die Arbeitnehmer die-
ses Unternehmens — anders als die von Unternehmen X — eine deutlich geringere
Antwortbereitschaft bei diesen Fragen aufweisen.

Bei der Analyse fillt zudem auf, dass in den Unternehmen J und K", in de-
nen sowohl Ausldser einer Betriebsratsgriindung als auch eher schlechte Mitbe-
stimmungssituationen vorliegen, die Haltung der Kollegen und die der Geschifts-
filhrung zur Institution Betriebsrat schlechter als die eigene Haltung eingeschétzt
wurde. Angesichts der wenigen Antworten gerade aus Unternehmen K ist eine
gewisse Vorsicht geboten. Gleichwohl gibt dieser Befund einen Fingerzeig dar-
auf, weshalb es in diesen Unternehmen bisher nicht zur Betriebsratsgriindung
gekommen ist: Die einzelnen Arbeitnehmer selbst sind schon nicht restlos von
der Institution Betriebsrat iiberzeugt. Dann kommt noch hinzu, dass sie Kon-
flikte mit den Kollegen und der Geschéftsfithrung erwarten, sollten sie eine Be-
triebsratsgriindung anregen, weil sie deren Haltung zur betrieblichen Mitbestim-
mung als noch negativer als ihre eigene einschitzen. In einer solchen Gemenge-
lage scheint kein ausreichender Impuls zur Betriebsratsgriindung entstehen zu
konnen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in einigen der betrachte-
ten Unternehmen zwar durchaus Ausloser fiir eine Betriebsratsgriindung vorla-
gen. Die Kosten-Nutzen-Abwégung fiel bei den einzelnen Arbeitnehmern (bis-
her) aber nicht so giinstig aus, dass bei ihnen ein Interesse an einer Betriebsrats-
griindung aufgekommen ist.

13 Hierzu kann vermutlich auch Unternehmen N gezdhlt werden. Da uns leider aus diesem
Unternehmen einige der aufgefiihrten Angaben fehlen, wurden nur Unternehmen J und
K hier explizit genannt.
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5.2 Griinde fiir die Nichtbeteiligung an einer Betriebsratsgriindung

Die Ursachen des Verzichts konnten bisher nur deduktiv hergeleitet werden. Im
Rahmen der Fallstudien wurden die Arbeitnehmer aber auch direkt nach den
Griinden gefragt, weshalb eine Betriebsratsgriindung seitens der Belegschaften
bisher ausgeblieben ist.

Dabei schilen sich drei Griinde als zentral dafiir heraus, dass Arbeitnehmer
eine Betriebsratsgriindung nicht in Betracht gezogen haben (vgl. Tab. 12).'* Ers-
tens haben die Arbeitnehmer die Situation in ihren Unternehmen bisher nicht als
so schlecht empfunden (Mittelwert 3,7), zweitens schitzen sie die sich bietenden
Moglichkeiten zur Mitbestimmung als ausreichend ein (Mittelwert 3,7) oder drit-
tens vertreten sie ihre Interessen selbst (Mittelwert 3,5). Der Sorge, dass eine
Griindungsinitiative Streit mit der Geschéftsfithrung hervorrufen kénnte, kommt
mit einem Mittelwert von 2,3 eine deutlich geringere Bedeutung zu.

Ein Vergleich der Antworten aus den einzelnen Unternehmen ohne Be-
triebsrat offenbart zwar bei fast allen abgefragten Griinden keine nennenswerten
Unterschiede zwischen den Unternehmen, mit einer Ausnahme. Bei einem der
elf von uns abgefragten Griinden sind die Unterschiede zwischen den Unterneh-
men statistisch signifikant (vgl. Tab. 12): Die Arbeitnehmer von Unternehmen L
stimmten der Aussage, eine Betriebsratsgriindung wire schlecht fiir die eigene
Karriere, stirker zu als die Arbeitnehmer der Unternehmen J, N, W und X."
Dies diirfte in der offen kommunizierten negativen Haltung der Geschéftsfiih-
rung zum Betriebsrat in Unternehmen L begriindet sein.

In Kapitel 5.1 wurden insbesondere die Unternehmen J, K und N néher
analysiert, weil bei ihnen in den letzten Jahren Ausldser fiir eine Betriebsrats-
griindung aufgetreten sind und zugleich die Zufriedenheit mit der Beteiligung
geringer als in den anderen betrachteten Unternehmen war. Es wurde vermutet,
dass diese Betriebsratsgriindungen nicht realisiert wurden, weil der Nutzen bei
keinem der Arbeitnehmer die Kosten einer Betriebsratsgriindung iiberwogen hat.
Die Angaben der Arbeitnehmer dieser drei Unternehmen, warum sie sich bisher
nicht an Betriebsratsgriindungen beteiligt haben, deuten auf ein solches negati-
ves Kosten-Nutzen-Verhiltnis hin. Allerdings fithren unterschiedliche Griinde
zu diesem Ergebnis. Wahrend die Arbeitnehmer aus den Unternehmen J und N
den Hauptgrund, sich an einer Betriebsratsgriindung nicht zu beteiligen, darin
sehen, dass die Situation im Betrieb nicht so schlecht ist, liegt die Hauptursache
fiir die Arbeitnehmer aus dem Unternehmen K in dem Umstand begriindet, dass

14 Die Antwort der Arbeitnehmer, die im Laufe ihres Arbeitslebens noch nie an einer Griin-
dung eines Betriebsrats beteiligt waren, wurde mittels einer Ser-Skala gemessen. Ant-
wortauspragungen: 1 = trifft gar nicht zu und 5 = trifft voll zu.

15 Das Signifikanzniveau liegt bei mindestens 0,05 (Bonferroni).
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sie ihre Interessen lieber selbst vertreten. Diese Haltung der Arbeitnehmer resul-
tiert vermutlich aus fritheren Erfahrungen mit einem Betriebsrat in diesem Un-
ternehmen. So gab es vor mehreren Jahrzehnten bereits einmal einen Betriebsrat.
Dieser hat sich allerdings nach der ersten Amtszeit aufgeldst, weil die Arbeit-
nehmer keinen Vorteil im Festhalten an diesem Gremium sahen — so sieht es
zumindest der Geschiftsfiihrer, dessen Vater damals die Geschéiftsfiihrung inne
hatte. Sein Vater habe einen engen Kontakt zu seinen Mitarbeitern gepflegt. So
sallen die Arbeitnehmer nach Feierabend hdufig mit seinem Vater noch auf ein
Bier zusammen. Dabei konnten alle aufgetretenen Probleme angesprochen und
geregelt werden.

Tab. 12: Griinde, sich nicht an einer Betriebsratsgriindung zu beteiligen
(Mittelwerte)

,Ich war bisher nicht an einer Betriebsratsgriindung beteiligt, weil ...

Unternehmen
J K L N P W X | Gesamt
die Situation im Betrieb nie so schlecht war, dass ich einen 39 30 42 38 34 41 40 3,7
Betriebsrat griinden wollte.
es bisher immer ausreichend Mdglichkeiten zur Mitbestim- 35 31 42 33 39 44 34 3,7
mung fur mich gab.
ich meine Interessen lieber selbst vertreten habe. 33 36 42 28 35 40 26 35

ein Betriebsrat die Mitbestimmungssituation im Betrieb nicht | 2,7 33 4,0 19 36 30 3,0 3,0
hatte verbessern konnen.

Betriebsrate heutzutage kein passendes Instrument der 24 33 38 20 33 32 20 29
Mitbestimmung mehr sind.
die Mehrzahl der Kollegen nie einen Betriebsrat griinden 25 30 28 24 35 34 22 2,9
wollte.

ich bei Unzufriedenheit eher den Arbeitgeber gewechselt 31 25 33 11 24 28 16 25
habe.

ich nicht weil, wie man einen Betriebsrat griindet. 21 20 27 34 33 28 10 2,5

eine Grindungsinitiative Streit mit der Geschaftsfuihrung 23 27 32 21 18 21 16 2,3
hervorgerufen hatte.

eine Grlindungsinitiative bzw. eine Mitwirkung an der Grin- | 1,5 28 38 14 22 17 14 2,1
dung schlecht flir meine berufliche Karriere gewesen wéare.**

eine Grlindungsinitiative Streit mit den Kollegen hervor- 20 19 23 17 16 16 13 1,8
gerufen hatte.

n = 71; Antwortauspragungen: 1 = trifft gar nicht zu und 5 = trifft voll zu
** Signifikanzniveau liegt bei 0,01 (Oneway Anova)
Quelle: Arbeitnehmerbefragung
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Die bisherige Analyse der Griinde, sich nicht an einer Betriebsratsgriindung zu
beteiligen, hat keine eindeutigen Erkldrungen zu Tage gefordert. Vielmehr
scheint zuzutreffen, was naheliegt: Sowohl auf der Arbeitnehmer- als auch auf
der Unternehmensebene kommen individuell unterschiedliche Motive zum Tra-
gen. Ein weiterer Versuch soll nachfolgend jedoch noch unternommen werden,
um das Phdnomen ausbleibender Betriebsratsgriindungen naher zu beleuchten.

5.3 Typologie der betriebsratslosen Belegschaften

Die Typologie der betriebsratslosen Belegschaften wird wiederum anhand des
Stufenmodells von Kluge (1999) entwickelt. Anders als in Kapitel 4.3 werden
hierfiir ausschlieBlich die Antworten der Arbeitnehmer herangezogen. Zudem
werden nur die sieben Unternehmen in die Typenbildung einbezogen, in denen
der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung bei mindestens 40% liegt.

Gemil des vierstufigen Modells nach Kluge (1999) liegt der erste Schritt
zur Herstellung einer empirisch begriindeten Typenbildung in der Erarbeitung
relevanter Vergleichsdimensionen, die dazu geeignet sind, Ahnlichkeiten und
Unterschiede zwischen den betrachteten Belegschaften zu erfassen. Da fiir Be-
triebsratsgriindungen neben der Existenz von Auslosern letztlich entscheidend
ist, ob die Kosten-Nutzen-Analyse einer Betriebsratsgriindung bei einigen Ar-
beitnehmern positiv ausfillt, sollen Faktoren verwendet werden, die fiir diese
Abwigung entscheidend sind. Hier sind neben der gegebenen Beteiligungssitua-
tion die Haltung der Arbeitnehmer zur Institution Betriebsrat und die Angst vor
Repressalien infolge einer Betriebsratsgriindung zu nennen. Als Merkmal fiir die
Beteiligungssituation wird die durchschnittliche Zufriedenheit der Arbeitnehmer
mit dieser ausgewéhlt. Hierbei kann unterschieden werden, ob die Arbeitnehmer
eher eine hohe oder niedrige Zufriedenheit mit der bestehenden Beteiligungs-
situation aufweisen. Die Haltung der Arbeitnehmer zur Institution Betriebsrat
geht als weitere Vergleichsdimension in die Typologie ein, weil sich eine posi-
tive Haltung zum Betriebsrat giinstig auf die Entscheidung einer Betriebsrats-
griindung auswirkt. Deshalb wird nachfolgend danach unterschieden, ob die Ar-
beitnehmer eines Unternehmens {iber eine eher negative bis neutrale oder liber
eine eher neutrale bis eher positive Haltung zum Betriebsrat verfiigen. Die Angst
vor Repressalien im Falle einer Betriebsratsgriindung wird schlieBlich als Ver-
gleichsdimension hinzugezogen, weil sie letztlich die Kosten einer Betriebsrats-
griindung abbildet. Konkret wird die Angst vor negativen Konsequenzen fiir die
eigene Karriere einbezogen, ein Merkmal, in dem sich die betrachteten Unter-
nehmen stark unterscheiden.

Die Gruppierung der gefundenen Merkmale stellt den zweiten Schritt der
Typenbildung nach Kluge dar. Hierfiir werden die drei im ersten Schritt als rele-
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vant identifizierten Merkmale in einer Kreuztabelle gegeniibergestellt. Dabei
zeigt sich, dass sich die Belegschaften der Fallstudien-Unternehmen auf vier von
acht moglichen Matrixfeldern konzentrieren (vgl. Ubersicht 14). Wihrend die
Arbeitnehmer, die eine hohe Zufriedenheit angegeben haben, eine eher negative
bis neutrale Haltung zur Institution Betriebsrat haben, zeigen sich bei den Ar-
beitnehmern mit niedriger Zufriedenheit dagegen eher neutrale bis eher positive
Haltungen zur Institution Betriebsrat. Im Hinblick auf die Auspriagung der Angst
vor moglichen negativen Folgen einer Betriebsratsgriindung fiir die eigene Kar-
riere zeigt sich, dass sich die zwei moglichen Auspragungen der Angst — schwach
und stark — sowohl unter den zufriedenen als auch unter den unzufriedenen
Arbeitnehmern finden.

Ubersicht 14: Gruppierung der Fille ohne Betriebsrat

Angst vor Repressalien | Haltung zum Betriebsrat | Zufriedenheit

gering  [hoch
Schwach ausgepragt Neutral bis eher positiv =~ [J, N
Eher negativ bis neutral P,W, X
Stark ausgepragt Neutral bis eher positiv
Eher negativ bis neutral K L

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Im dritten Schritt der Typenbildung werden die Typen gebildet. Wir haben uns
entschieden, sowohl die Gruppe der hoch Zufriedenen als auch die der gering
Zufriedenen als Typen zusammen zu fassen. In Abhingigkeit von ihrer Angst
vor Repressalien werden die beiden Typen dann nochmals differenziert, so dass
schlieBlich vier Typen entstehen (vgl. Ubersicht 15): Die Unternehmen J und N,
die Unternehmen P, W und X sowie jeweils die Unternehmen K und L bilden
einen eigenen Typ.

Ubersicht 15: Typenbildung der betriebsratslosen Belegschafien

_ _ Zufriedenheit
Angst vor Repressalien Haltung zum Betriebsrat .
gering hoch
) Neutral bis eher positiv J,N Typ B
Schwach ausgepréagt £ o | Typ A
er negativ bis neutra P.W. X
Neutral bis eher positiv o C Tvo D
Stark ausgepragt o P P
Eher negativ bis neutral L
K

Quelle: Arbeitnehmerbefragung
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Die vier gebildeten Typen werden im vierten Schritt des Stufenmodells beschrie-
ben und anhand weiterer Kriterien charakterisiert.

Typ A ,, Die Bequemen *

Die Belegschaften dieses Typs sind zwar mit ithren Moglichkeiten der Beteili-
gung an Entscheidungen der Geschéftsfiihrung nicht vollstindig zufrieden. Die
Situation ist fiir sie aber nicht so unertriglich, dass sie eine Betriebsratsgriindung
in Betracht ziechen wiirden. Gleichwohl haben sie eine neutrale bis eher positive
Haltung zum Betriebsrat und fiirchten keinerlei Karrierenachteile im Falle einer
Betriebsratsgriindung. Die bei diesem Typ vorzufindende Geschiftsfithrung ist
nicht an der Griindung des Unternechmens beteiligt gewesen und weist keine
starke Arbeitnehmerorientierung in ihrem téglichen Handeln auf. Der Arbeitge-
ber i1st zwar weder tarifgebunden noch im Arbeitgeberverband organisiert, hat
aber eine neutrale bis eher positive Haltung zur Institution Betriebsrat.

Typ B ,, Die Zufriedenen “

Zu diesem Typ zédhlen Belegschaften, die mit der Beteiligung im Betrieb zufrie-
den sind. Aus diesem Grund kommt bei ihnen auch kein Wunsch nach einem
Betriebsrat auf. Diese Belegschaften arbeiten in Betrieben, in denen die Ge-
schiftsfilhrung stark auf die Bediirfnisse der Arbeitnehmer eingeht und diese
auch regelmifBig informiert. Bei den Geschéftsfiihrern handelt es sich zumeist
um die Griinder des Unternehmens. Die Arbeitgeber sind eher tarifgebunden
und eher im Arbeitgeberverband organisiert. Die Arbeitnehmer berichten in der
Mehrzahl nicht von Konflikten zwischen Geschéftsfiihrung und Belegschaft.
Diese Unternehmen zeichnen sich zudem dadurch aus, dass es in den letzten
Jahren keine gravierenden wirtschaftlichen Schwierigkeiten gab. Wéhrend die
Geschiftsflihrer eher eine iiberdurchschnittlich neutrale Haltung zum Betriebsrat
haben, haben die dazugehorigen Mitarbeiter eine eher negative bis neutrale
Haltung zum Betriebsrat.

Typ C,,Die Individualisten “

Die Belegschaften dieses Typs sind zwar ebenso wie die Belegschaften des Typs
A mit ihren Beteiligungsmdglichkeiten unzufrieden. Anders als der Typ A ha-
ben diese Belegschaften aber nicht nur eine etwas negativere Haltung zur Insti-
tution Betriebsrat, sondern sie verzichteten bisher auch aus einem anderen
Hauptgrund auf eine Betriebsratsgriindung: Sie wollen ihre Interessen lieber
selbst vertreten. Die hierin zum Ausdruck kommende kritische Haltung der Ar-
beitnehmer gegeniiber der betrieblichen Mitbestimmung ist sicherlich auch die
Folge von fritheren Erfahrungen mit einem Betriebsrat. So gab es in den diesem
Typ zugeordneten Unternehmen vor mehreren Jahrzehnten mal einen Betriebs-
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rat. Dieser 10ste sich gemil3 der Angaben des Geschéftsfiihrers wegen des aus-
bleibenden Nutzens nach der ersten Amtszeit wieder auf. Der Arbeitgeber ist
zwar in keinem Arbeitgeberverband organisiert, aber gleichwohl tarifgebunden.
Letzteres reduziert iiblicherweise das Konfliktpotenzial zwischen Arbeitgeber
und Belegschaften, z.B. hinsichtlich Entlohnungsfragen.

Typ D ,, Die Angstlichen“

Zu diesem Typ zdhlen Belegschaften, die glauben, eine Betriebsratsgriindung
konnte thren Karriereaussichten im Unternehmen schaden. Da der Geschéftsfiih-
rer dieses Unternehmen eine negative Haltung zum Betriebsrat einnimmt, sind
die Befiirchtungen der Arbeitnehmer nicht einfach von der Hand zu weisen.
Ebenso wie der Geschiftsfilhrer nehmen die Arbeitnehmer eine eher negative
bis neutrale Haltung zum Betriebsrat ein. Dies ist moglicherweise auch der
Grund dafiir, dass es ein Mal trotz entsprechender Initiative einzelner Arbeitneh-
mer bisher in dem diesem Typ zugeordneten Unternehmen nicht zu einer Be-
triebsratsgriindung kam.'® Der Arbeitgeber ist weder tarifgebunden noch im Ar-
beitgeberverband organisiert. Das Unternehmen ist wirtschaftlich sehr erfolg-
reich. In der Angst vor moglichen Repressalien liegt bei diesem Typ Belegschaf-
ten der Hauptgrund, auf eine Betriebsratsgriindung zu verzichten. Ob diese
Angst die Belegschaft auch in wirtschaftlich schlechten Zeiten von einer Be-
triebsratsgriindung abhalten wiirde, kann nicht abschlieBend beurteilt werden.
Wie bei der Typologie der Betriebsratsgriindungen konnten wir auch bei der
Typologie zum Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen zwei denkbare Typen
aufgrund der Samplezusammensetzung und -grof8e nicht finden: Beim ersten
Typ kommt es entsprechend unseres Prozessmodells (vgl. Kap. 4.1) zu Verédnde-
rungen und Krisen, und einige Arbeitnehmer entwickeln ein echtes Interesse an
einer Betriebsratsgriindung. Die Idee findet aber bei der restlichen Belegschaft
oder bei einzelnen Belegschaftsgruppen keine ausreichende Unterstiitzung, so
dass sie den Plan der Betriebsratsgriindung wieder aufgeben.'” Beim zweiten
moglichen Typ des Verzichts ist der Versuch, einen Betriebsrat zu griinden,
noch einen Schritt weitergegangen. Das Gros der Belegschaft bzw. ein relevan-
ter Teil hat der Idee einer Betriebsratsgriindung bereits zugestimmt. Bei der Um-
setzung kommt es dann aber zur Wahlbehinderung seitens der Geschiftsfiih-

16 Eine Gruppe von neuen Mitarbeitern hatte die Idee einer Betriebsratsgriindung. Diese
Idee wurde allerdings von der restlichen Belegschaft nicht mitgetragen, so dass die Idee
letztlich nicht realisiert wurde.

17 Diese Situation vor einigen Jahren lag in Unternehmen L vor. Allerdings liegt der Grund,
weshalb es heute in diesem Unternehmen keinen Betriebsrat gibt, weniger in einer ge-
scheiterten Betriebsratsgriindung als vielmehr in der Angst vor Repressalien seitens der
Geschiiftsfiihrung. Deshalb wurde das Unternehmen dem Typ der ,,Angstlichen* zuge-
ordnet.
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rung. In Folge dessen wird der Versuch der Betriebsratsgriindung eingestellt.
Beiden fehlenden Typen liegt dabei eine bewusste Entscheidung gegen eine Be-
triebsratsgriindung zugrunde.

5.4 Zwischenfazit

Die Analyse des Ausbleibens von Betriebsratsgriindungen in mittelstindischen
Unternehmen basierte auf zwei Sdulen. Zum einen wurde die betriebliche Situa-
tion in den betriebsratslosen Betrieben hinsichtlich der Faktoren untersucht, die
eine Entscheidung zugunsten einer Betriebsratsgriindung im Allgemeinen be-
giinstigen. Zum anderen wurden die Einschitzungen der Arbeitnehmer, weshalb
sie sich bisher nicht an Betriebsratsgriindungen beteiligt haben, analysiert.

Beide Analysestrainge machten deutlich, dass sich die betrachteten Unter-
nehmen ohne Betriebsrat in den Ursachen fiir das Ausbleiben einer Betriebsrats-
griindung teils deutlich unterscheiden. Deshalb erschien es sinnvoll, die betrach-
teten Unternehmen ohne Betriebsrat zu typologisieren, um Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen den Unternehmen besser herauszustellen.

Insgesamt konnen vier Typen unterschieden werden. Belegschaften verzich-
ten auf die Griindung eines Betriebsrat, weil sie, erstens, zufrieden mit ihren
Mitbestimmungsmoglichkeiten sind oder, zweitens, Betriebsréte nicht als geeig-
netes Instrument der Mitbestimmung erachten. Drittens fiihrt auch Bequemlich-
keit zum Verzicht auf eine Betriebsratsgriindung. Das heif3t, die Arbeitnehmer
sind zwar unzufrieden, aber nicht so sehr, dass der erwartete Nutzen einer Be-
triebsratsgriindung die erwarteten Kosten iibersteigen wiirde. Als viertes ist der
Typ der Angstlichen zu nennen. Sie verzichten anders als die anderen Beleg-
schaften auf eine Betriebsratsgriindung, weil sie Angst vor den Konsequenzen
fur ithre Karriere im Unternehmen haben. In diesen Unternehmen verfiigt die
Geschiftsfithrung meist iiber eine stark negative Haltung zum Betriebsrat. Zwei
mogliche Typen des Ausbleiben von Betriebsratsgriindungen haben wir nicht
gefunden: Verzicht, weil das Gros der Belegschaft oder der als wichtig erachte-
ten Belegschaftsgruppen keinen Betriebsrat wollte und Verzicht, weil die Ge-
schiftsfithrung die Wahl behindert hat.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Unzufriedenheit mit der Betei-
ligungssituation seitens der Belegschaft nicht zwangsldufig zu einer Betriebs-
ratsgriindung fiihren muss. Gerade in den Belegschaften, die zwar unzufrieden
sind, bisher aber noch keinen Betriebsrat gegriindet haben, scheinen Arbeitneh-
mer zu fehlen, bei denen eine Betriebsratsgriindung zu einem positiven Kosten-
Nutzen-Verhiltnis fiihrt und die folglich bereit sind, sich aktiv fiir eine Betriebs-
ratsgriindung einzusetzen.
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6 Arbeitnehmer und Betriebsratsgriindungen:
Beteiligung und Haltung

Ob sich ein Arbeitnehmer an einer Betriebsratsgriindungsinitiative beteiligt oder
nicht, liegt — wie die Kapitel 4 und 5 deutlich gemacht haben — nicht ausschlie3-
lich in betrieblichen Problemlagen begriindet. Vielmehr deuten die bisherigen
Analysen darauf hin, dass es Personen bedarf, die sich in den Betrieben aktiv fiir
eine Betriebsratsgriindung einsetzen. Dies legt die Vermutung nahe, dass sich
Unterschiede zwischen Arbeitnehmern mit und ohne Betriebsratsgriindungser-
fahrung bestehen die zugleich ursichlich fiir die Bereitschaft sind, sich an einer
Betriebsratsgriindungsinitiative zu beteiligen.

Um diese Vermutung zu iiberpriifen, werden die Antworten der Arbeitneh-
mer im Folgenden nédher analysiert. Anders als bisher werden alle Arbeitnehmer
in die Analyse einbezogen, weil nicht die betriebliche Situation an sich, sondern
das Entscheidungsverhalten und die personlichen Merkmale des einzelnen Ar-
beitnehmers im Vordergrund stehen.

6.1 Einflussfaktoren fiir das Vorliegen von
Betriebsratsgriindungserfahrung

Von den 370 Arbeitnehmern, die sich an der Befragung des IfM Bonn beteiligt
haben, waren 359 bereit, Angaben zu ihren Erfahrungen mit Betriebsratsgriin-
dungen zu machen. 75 der 359 Arbeitnehmer, dies entspricht einem Anteil von
etwa 21%, haben im Laufe ihres Arbeitslebens schon einmal an einer Betriebs-
ratsgriindungsinitiative mitgewirkt. Die iibrigen Arbeitnehmer waren bisher noch
nie in solch eine Griindungsinitiative involviert. Es stellt sich damit die Frage,
weshalb sich einige der Arbeitnehmer bereits an solchen Griindungsinitiativen
beteiligt haben, wahrend andere bisher darauf verzichtet haben.

Bis dato liegen weder theoretische noch empirische Arbeiten vor, die diese
Faktoren untersucht haben. Zwei Untersuchungen, die sich mdglichen Unter-
schieden zwischen Betriebsratsmitgliedern und Nicht-Betriebsratsmitgliedern
gewidmet haben, deuten darauf hin, dass Personlichkeits- und soziodemografi-
sche Merkmale ebenso wie eine Gewerkschaftsmitgliedschaft und bestimmte
personliche Einstellungen wichtige Einflussfaktoren fiir die Beteiligung an einer
Betriebsratsgriindung sein konnten (vgl. Behrens 2009; Stormer 2010). An die-
sen Erkenntnissen wird nachfolgend angekniipft, indem die identifizierten Fak-
toren nun auf ithren Einfluss auf die Entscheidung der Arbeitnehmer, sich an
einer Betriebsratsgriindungsinitiative zu beteiligen, analysiert werden; zunichst
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deskriptiv (vgl. Kap. 6.1.1), anschlieBend multivariat (vgl. Kap. 6.1.2). Unsere
Datenbasis liefert dabei Informationen zum Humankapital, zum Geschlecht,
zum Alter, zum Familienstand, zur Kinderzahl, zur Gewerkschaftsmitgliedschaft
und zur Haltung zur Institution Betriebsrat.

6.1.1  Deskriptive Analysen

Das Humankapital der Arbeitnehmer wird deshalb in die Analyse einbezogen,
weil Arbeitnehmer mit hoheren Bildungsabschliissen in der Regel hohere Positi-
onen erreichen, die es thnen ermoglichen, direkt in Kontakt zur Geschéftsfiih-
rung zu treten und Einfluss auf deren Entscheidungen zu erlangen. Ein Betriebs-
rat ist fiir sie deswegen weniger von Bedeutung als fiir Arbeitnehmer mit niedri-
geren Bildungsabschliissen, die im Allgemeinen eine groBere Ferne zur Ge-
schiftsfiihrung aufweisen (vgl. Schmierl 2006). Vor diesem Hintergrund ist zu
vermuten, dass sich Personen mit niedrigen Bildungsabschliissen eher als Perso-
nen mit hohen Bildungsabschliissen im Laufe ihres Arbeitslebens an Betriebs-
ratsgriindungsinitiativen beteiligt haben.

Wie aus Tabelle 13 hervorgeht, weisen Arbeitnehmer mit Betriebsratsgriin-
dungserfahrung in der deskriptiven Analyse tatsdchlich ein signifikant geringe-
res Schulbildungsniveau auf. Unter ihnen finden sich mehr Arbeitnehmer mit
mittlerer Reife und weniger mit (Fach-)Hochschulreife als unter den Arbeitneh-
mern ohne bisherige Beteiligung an einer Betriebsratsgriindung.

Tab. 13: Hochster Schulabschluss von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (in %)

Volks-/Hauptschul-  Mittlere Fachhochschul-  Chi-Quadrat-Test
abschluss Reife reife/Abitur (Pearson chi2)
Betriebsratsgriindungs-  ja 8,5 52,1 39,4 9 68+
erfahrung nein 10,5 32,2 57,3 ’

n = 338; ** Signifikanzniveau liegt bei 0,01
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Im Hinblick auf das berufliche Bildungsniveau bestitigt sich die Vermutung al-
lerdings nicht (vgl. Tab. 14). Zwar befinden sich unter den Arbeitnehmern ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung mehr, die einen (Fach-)Hochschulabschluss er-
worben haben als unter den Arbeitnehmern mit dieser Erfahrung, aber insgesamt
sind die Unterschiede in den beruflichen Abschliissen statistisch nicht signifikant.

Vom Geschlecht der Arbeitnehmer diirfte ebenfalls Einfluss auf die Ent-
scheidung, einen Betriebsrat zu griinden, ausgehen. Diese Vermutung speist sich
zum einen aus dem geringen gewerkschaftlichen Kontakt von Frauen (vgl. Fre-
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richs et al. 2004), der dazu beitragt, dass sie als Gruppe weniger gut iiber die
Moglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung informiert sind und sie infolge-
dessen seltener als Méanner in Erwdgung ziehen, einen Betriebsrat zu griinden.
Zum anderen verfiigen Frauen in der Regel nicht iiber so viel Zeit fiir eine Be-
triebsratstatigkeit wie Ménner, weil thnen weiterhin die Zustindigkeit fiir Haus-
halt und Familie zugeschrieben wird (vgl. Sellach et al. 2006; Klenner 2005).
Frauen sind zudem weniger als Ménner bereit, Risiken einzugehen (vgl. Doh-
men et al. 2005). Da eine Betriebsratsgriindung fiir die Initiatoren mit dem Ri-
siko einhergeht, kurzfristig mit dem Geschiftsfithrer und den Kollegen in Kon-
flikt zu geraten, und auf lange Sicht negative Folgen fiir die weitere Tatigkeit im
Unternehmen zu haben, ist zu vermuten, dass Frauen cher als Méanner eine Be-
triebsratsgriindung scheuen (vgl. Wassermann 1999). Alle drei Aspekte legen
die Vermutung nahe, dass Personen mit Erfahrungen in der Griindung von Be-
triebsraten eher ménnlichen als weiblichen Geschlechts sind.

Die deskriptive Analyse bestétigt diese Vermutung allerdings nicht (vgl.
Tab. 15). So ist der Frauenanteil in beiden Arbeitnehmergruppen mit Werten
von 51% und 50,8% gleich hoch.

Dem Alter der Arbeitnehmer kommt im betrachteten Zusammenhang aus
verschiedenen Griinden Bedeutung zu. So erhdht sich mit zunehmender Dauer

Tab. 14: Berufsabschliisse von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (Mehrfachantwort in %)

Kein Berufs- Meister-  (Fach-)Hoch- ~ Berufsaus- Overall Chi-Quadrat-
abschluss  priifung  schulabschluss bildung/Lehre Test (Pearson-chi2)2

Betriebsratsgriindungs- ja 0,0 7,1 37,1 75,7 5 51
erfahrung nein 46 6,1 411 65,4 ’
n=333

a— Es wurde ein Overall Pearson-chi’-Test durchgefiihrt, der als Signifikanztest fiir Mehrfach-
antworten verwendet werden kann.

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Tab. 15: Geschlecht von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (in %)

weiblich mannlich Chi-Quadrat-Test
(Pearson chi?)
Betrigbsratsgriindungs- ja 50,8 49,2 0.001
erfahrung nein 51,0 49,0 ’
n=316

Quelle: Arbeitnehmerbefragung
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der Berufstitigkeit die Wahrscheinlichkeit, dass ein Arbeitnehmer jemals von
internen Konflikten oder Unternehmenskrisen (Personalabbau, Organisations-
dnderungen, Fiihrungswechsel usw.) betroffen war, die Anldsse fiir Betriebsrats-
griindungen bilden (vgl. Rudolph/Wassermann 2006). Altere Arbeitnehmer haben
zudem tendenziell geringere Chancen, einen neuen Arbeitsplatz zu finden (vgl.
z.B. Brussig/Bellmann 2008)." Thnen bietet sich damit die Ausweichmdglichkeit
Arbeitsplatzwechsel in geringerem MalBe als jlingeren. Deswegen haben sie ,,ein
verstirktes Interesse an Bestand und Qualitit ihres (jetzigen) Arbeitsplatzes*
(vgl. Nutzinger et al. 1987, S. 201) und sind eher als jlingere Arbeitnehmer be-
reit, sich dafiir einzusetzen, z.B. in Form der Griindung eines Betriebsrats. Wir
erwarten deshalb, dass mit dem Alter auch die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
ein Arbeitnehmer in eine Betriebsratsgriindung involviert war.

Diese Vermutung bestitigt sich in der deskriptiven Analyse unserer Daten
(vgl. Tab. 16). So sind Personen, die in ihrem Arbeitsleben schon einmal einen
Betriebsrat gegriindet haben, mit durchschnittlich knapp 47 Jahren fast acht Jahre
dlter als Personen, denen diese Erfahrung fehlt.

Tab. 16: Alter von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (Mittelwerte)

Alter t-Test
(t-Wert)
ja 46,9
Betriebsratsgriindungserfahrung J , -6,63***
nein 39,2

n = 289; *** Signifikanzniveau liegt bei 0,001
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Ein verstirktes Interesse an Bestand und Qualitét ihres jetzigen Arbeitsplatzes
diirften auch Arbeitnehmer mit familidren Verpflichtungen haben. Arbeitnehmer
mit Ehe- oder Lebenspartnern und/oder Kinder weisen in der Regel stirkere
Bindungen an die Region und damit eine geringere Arbeitsplatzmobilitit als
ungebundene Arbeitnehmer auf.” Vor diesem Hintergrund ist zu vermuten, dass
Personen, die (mehrere) Kinder haben oder verheiratet sind, sich eher an einer
Betriebsratsgriindung beteiligen als Personen, die keine Kinder haben oder allein
leben.

1 So sind idltere Arbeitnehmer beispielsweise aufgrund des Senioritétsprinzips in der Ent-
lohnung (vgl. z.B. Zwick 2008) deutlich teurer als jiingere Mitarbeiter, weshalb Unter-
nehmen bei der Neubesetzung von Positionen in der Regel jiingere Arbeitnehmer préfe-
rieren.

2 Beispielsweise aufgrund des Arbeitsplatzes des Partners und/oder der Schule der Kinder.
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Diese beiden Vermutungen werden durch die deskriptiven Analysen eben-
falls bestétigt. Arbeitnehmer, die bereits einen Betriebsrat gegriindet haben, sind
signifikant hiufiger verheiratet oder geschieden als Arbeitnehmer ohne diese Er-
fahrung (vgl. Tab. 17).

Tab. 17: Familienstand von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (in %)

Ledig Verheiratet? ~ Geschieden®  Chi-Quadrat-Test
(Pearson chi?)

Betriebsratsgriindungs- Ja 20,3 67,8 11,9

18,81***
erfahrung nein 49,0 473 3,7

n = 302; *** Signifikanzniveau liegt bei 0,001

a — Eine Person, die in Partnerschaft lebt, wurde der Gruppe der verheirateten Personen zu-
geordnet; b — Eine Person, die getrennt lebt, sowie eine Person, die verwitwet ist, wurden der
Gruppe der Geschiedenen zugeordnet.

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Und wie der Tabelle 18 zu entnehmen ist, haben Arbeitnehmer ohne Betriebs-
ratsgriindungserfahrung mit durchschnittlich 1,0 signifikant weniger Kinder als
Arbeitnehmer, die schon einmal in ithrem Arbeitsleben an einer Betriebsrats-
griindungsinitiative beteiligt waren (1,7 Kinder).

Die Zahl der Kinder sowie der Familienstand scheinen demnach zu beein-
flussen, ob jemand jemals an einer Betriebsratsgriindung beteiligt war. Beide
GrofBen werden jedoch ihrerseits durch das Alter des Arbeitnehmers beeinflusst:
Zum einen steigt die Zahl der Kinder mit zunehmenden Alter signifikant’ und
zum anderen sind ledige Personen signifikant jiinger als verheiratete oder ge-
schiedene (vgl. Tab. 21 im Anhang). Es stellt sich daher die Frage, ob alle drei

Tab. 18: Anzahl der Kinder von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (Mittelwerte)

Anzahl der Kinder t-Test
(t-Wert)
Betriebsratsgriindungs-  ja 1.7 4 40
erfahrung nein 1,0 ’

n = 295; *** Signifikanzniveau liegt bei 0,001
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

3 Es besteht eine mittel starke signifikante Korrelation zwischen der Zahl der Kinder und
dem Alter der Arbeitnehmer (r = 0,52; p < 0,05).
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Merkmale oder moglicherweise allein das Alter einen Einfluss auf eine Beteili-
gung an einer Betriebsratsgriindung hat. Diese Frage wird in Kapitel 6.1.2 mit-
tels eines multivariaten Modells, in dem viele Faktoren zugleich auf ihren Ein-
fluss gepriift werden konnen, beantwortet.

Bei der Frage, ob ein Individuum sich an einer Betriebsratsgriindung betei-
ligt, diirfte seine generelle Haltung gegentiber der betrieblichen Mitbestimmung
eine nicht unerhebliche Rolle spielen. Auf diese Haltung nehmen wiederum an-
dere Faktoren Einfluss, z.B. die Haltung, die sein personliches Umfeld diesem
Thema entgegen bringt, oder die Einstellung gegeniiber der kollektiven Wahr-
nehmung von Arbeitnehmerinteressen, wie sie sich in einer Gewerkschaftsmit-
gliedschaft widerspiegelt. Trotz der Interdependenzen zwischen diesen drei Fak-
toren soll im Folgenden der jeweilige Einfluss auf die Beteiligung an einer Be-
triebsratsgriindungsinitiative zunichst gesondert untersucht werden.

Wie aus Tabelle 19 hervorgeht, scheint der Zusammenhang zwischen Ge-
werkschaftsmitgliedschaft und Betriebsratsgriindungserfahrung zu bestehen. Ar-
beitnehmer, die bereits Erfahrungen mit der Griindung eines Betriebsrats haben,
sind mit einem Anteil von 27,9% hiufiger Mitglied einer Gewerkschaft als Ar-
beitnehmer, die bisher noch nie an solchen Initiativen mitgewirkt haben (4,0%).

Ein Vergleich von Personen mit und ohne Erfahrungen mit Betriebsratsgriin-
dungen hinsichtlich der Haltung zum Betriebsrat offenbart ebenfalls statistisch
signifikante Unterschiede (vgl. Abb. 5). Nicht iiberraschend ist die personliche
Haltung zur Institution Betriebsrat von Personen, die bereits an einer Betriebs-
ratsgriindungsinitiative im Lauf ihres Arbeitslebens beteiligt waren, signifikant
positiver als die von Personen, die an solchen Initiativen noch nicht beteiligt
waren.

Neben der eigenen Haltung wurden die Arbeitnehmer auch nach der Hal-
tung der Mehrheit der engen Freunde, des Partners sowie von Familienmitglie-
dern zum Betriebsrat allgemein gefragt. Im Hinblick auf die Haltung der Mehrzahl
der engen Freunde und des Partners zeigen sich weitere signifikante Unterschiede
(vgl. Abb. 5). Das genannte Umfeld derjenigen Arbeitnehmer, die Erfahrungen

Tab. 19: Gewerkschaftsmitgliedschaft von Arbeitnehmern mit und ohne
Betriebsratsgriindungserfahrung (in %)

Gewerkschaftsmitglied Chi-Quadrat-Test
(Pearson chi2)

ja nein
Betriebsratsgriindungs-  ja 27,9 72,1 e
. 38,80
erfahrung nein 40 96,0

n = 341; *** Signifikanzniveau 0,001
Quelle: Arbeitnehmerbefragung
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mit der Griindung von Betriebsridten haben, hat eine positivere Haltung gegen-
iiber der Institution Betriebsrat als das Umfeld der tibrigen Arbeitnehmer. Keine
signifikanten Unterschiede zwischen den betrachteten Arbeitnehmergruppen be-
stehen dagegen hinsichtlich der allgemeinen Haltung der Familienmitglieder
zum Betriebsrat.

Abb. 5:  Die Haltung von Arbeitnehmern mit und ohne Betriebsratsgriindungs-
erfahrungen sowie ihres Umfeldes zum Betriebsrat allgemein

Haltung zum Betriebsrat allgemein... n =291 Mittelwerte

38|
34/

bei mir**

| | Arbeitnehmer
38|

3,4| D mit
| | I:l ohne

bei der Mehrzahl meiner engen Freunde**

bei meinem Partner*** E | Betriebsrats-
3,2| griindungs-
| | erfahrung
bei . N 36 |
ei der Mehrzahl meiner Familienmitglieder
3,3]
! !
1 2 3 4 5
stark negativ stark positiv

** Signifikanzniveau 0,01; *** Signifikanzniveau 0,001
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

6.1.2  Multivariate Analyse

Personen mit und ohne Erfahrungen mit Betriebsratsgriindungen unterscheiden
sich in einer Reihe von Merkmalen — wie die deskriptiven Analysen in Kapitel
6.1.1 gezeigt haben. Da offenbar Abhidngigkeiten zwischen den einzelnen Merk-
malen bestehen, z.B. zwischen Alter und Familienstand, soll im Folgenden ein
multivariates Verfahren zum Einsatz kommen. Dieses ermoglicht es, viele Fak-
toren zugleich auf ihren Einfluss zu iiberpriifen. Auf diese Weise konnen die
Merkmale identifiziert werden, die sich — positiv oder negativ — auf die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine Person an einer Betriebsratsgriindungsinitiative betei-
ligt war, auswirken.

Als mulitvariates Verfahren wird ein logistisches Regressionsmodell (Lo-
git-Modell) gewihlt. Da nicht ausgeschlossen werden kann, dass Arbeitnehmer-
Antworten, die aus ein- und denselbem Unternehmen (Cluster) stammen, zusam-
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menhdngen, wird die Logitschitzung um einen so genannten ,,cluster-specific
random effect term** erweitert (vgl. Hosmer/Lemeshow 2000).

In das logistische Regressionsmodell werden fast alle zuvor bereits bivariat
{iberpriiften Variablen aufgenommen.” Die zu erklirende Variable ergibt sich
aus der Frage ,,Waren Sie im Laufe lhres Arbeitslebens schon einmal an der
Griindung eines Betriebsrats beteiligt” (ja = 1, nein = 0). Das Modell und die er-
klarenden Merkmale sind in Tabelle 20 abgebildet. Das Modell schlie3t 231 von
insgesamt 359 Fillen ein und erklirt die Wahrscheinlichkeit des Vorhandenseins
von Betriebsratsgriindungserfahrung bei Arbeitnehmern. Die Erklarungskraft
der Modellspezifikationen weist, gemessen anhand des McFadden Pseudo-R*-
Wertes (0,202), ein akzeptables Niveau auf.’ Das Risiko der Multikollinearitit
der einbezogenen Variablen ist sehr gering (vgl. Tab. 22 im Anhang).

Um greifbarer bestimmen zu konnen, wie stark ein Einflussfaktor die Wahr-
scheinlichkeit, jemals an einer Betriebsratsgriindung beteiligt gewesen zu sein,
unter sonst gleichen Bedingungen beeinflusst, wird in Tabelle 19 statt der beta-
Koeffizienten die so genannte marginale Wahrscheinlichkeitsverdnderung der
unabhingigen Variablen ausgewiesen. Die Wahrscheinlichkeitsverdnderung gibt
Auskunft dariiber, wie sich die Wahrscheinlichkeit, an einer Betriebsratsgriin-
dung mitgewirkt zu haben, dndert, wenn sich die entsprechende unabhingige
Variable um eine Einheit dndert (vgl. ausfiihrlich Long/Freese 2003).

Aus Tabelle 20 geht hervor, dass sich Personen mit und ohne Erfahrungen
mit Betriebsratsgriindungen in zwei Merkmalen signifikant voneinander unter-
scheiden.” Dies sind das Alter des Arbeitnehmers und die Gewerkschaftsmit-
gliedschaft. Das Alter wirkt sich positiv auf die Wahrscheinlichkeit aus, dass ein
Arbeitnehmer im Laufe seines Arbeitslebens an einer Betriebsratsgriindungsini-
tiative beteiligt war. Im Durchschnitt steigt die Wahrscheinlichkeit, dass eine
Person iiber Erfahrungen mit der Griindung eines Betriebsrats verfligt, mit je-
dem weiteren Lebensjahr um etwa 6,5 Prozentpunkte, allerdings mit abnehmen-
der Zuwachsrate, worauf der signifikant negative Effekt des quadrierten Alters
hinweist.

4  Dieser Term bewirkt, dass der jeweilige Einfluss der 22 Unternehmen, aus denen die
Antworten der verschiedenen Arbeitnehmer stammen, im Modell kontrolliert wird.

5  Aufgrund der groBen Zahl an Antwortverweigerungen bei den Fragen nach der Haltung
der Freunde, Partner sowie Familienmitglieder zum Betriebsrat sowie der Interdepen-
denzen zwischen diesen Variablen und der personlichen Haltung des Antwortenden wer-
den diese Variablen nicht ins Regressionsmodell aufgenommen.

6  Die Modellgiite weist ein akzeptables Niveau auf, wenn sein Wert 0,2 {ibersteigt (vgl.
Backhaus et al. 2003).

7  Von einer Signifikanz des Zusammenhangs wird ausgegangen, wenn die Irrtumswahr-
scheinlichkeit unter 5% liegt.
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Tab.20: Einflussfaktoren der Wahrscheinlichkeit, dass ein Arbeitnehmer im
Laufe seines Lebens an einer Betriebsratsgriindung beteiligt war

Abhéngige Variable: Betriebsratsgriindungserfahrung (ja/nein) Marginale Wahrscheinlichkeitsveranderung:
dy/dx (z-Wert)
Haltung zum Betriebsrat allgemein
beim Befragten (eher positiv bis sehr positiv) 0.036
(1.00)
Soziodemografische Merkmale
Alter (in Jahren) 0.065*
(2.64)
Alter (quadriert) -0.0006**
(-2.63)
Geschlecht (ménnlich) -0.057
(-0.90)
Kinder (Anzahl) 0.023
(1.02)
Familienstand: geschieden (ja) (Referenz: verheiratet) 0.090
(1.03)
Familienstand: ledig (ja) (Referenz: verheiratet) -0.010
(-0.25)
Humankapital (Referenz: Abitur)
Hdchster Schulabschluss: Volks-/Hauptschule (ja) -0.078
(-1.05)
Héchster Schulabschluss: Mittlere Reife/Realschule/POS (ja) 0.025
(0.67)
Weitere Merkmale
Mitglied einer Gewerkschaft (ja) 0.141*
(2.20)
Fallzahl 231
Pseudo R2 0.202

* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01; nach Unternehmen geclustert; Hetero-
skedastie-robuste Standardfehler.

Zudem besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Wahrscheinlichkeit,
dass ein Arbeitnehmer iiber Erfahrungen mit einer Betriebsratsgriindung verfiigt
und der Gewerkschaftsmitgliedschaft. Da wir nicht kldren kénnen, ob die Ge-
werkschaftsmitgliedschaft bereits vor der Beteiligung an einer Betriebsratsgriin-
dung bestand oder erst in Folge dieser Beteiligung eingegangen wurde, kann die
Ursache-Wirkungs-Richtung nicht abschlieBend geklart werden. Die Fallstudien
in Kapitel 4 deuten allerdings darauf hin, dass die Gewerkschaftsmitgliedschaft
durchaus héufiger einer Betriebsratsgriindung vorausgeht. Wenn dem so wire,
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dann stiege die Wahrscheinlichkeit, dass ein Arbeitnehmer iiber Betriebsrats-
griindungserfahrungen verfiigt, c.p. um 14,1 Prozentpunkte, wenn er Gewerk-
schaftsmitglied ist.®

Die iibrigen ins Modell einbezogenen Merkmale haben keinen signifikanten
Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit, an einer Betriebsratsgriindung beteiligt
gewesen zu sein. Dieser Befund weicht von dem der deskriptiven Analysen ab.
Das deutet darauf hin, dass diese Variablen von anderen interessierenden
Merkmale tiiberlagert sind, die in der deskriptiven Analyse nicht kontrolliert
werden konnten.

6.2 Griinde fiir die Nichtbeteiligung an
Betriebsratsgriindungsinitiativen

Die bisher durchgefiihrten Analysen haben ein paar Unterschiede zwischen Per-
sonen mit und ohne Erfahrungen mit der Initiierung von Betriebsriten aufzeigen
konnen. Weitere Aufschliisse verspricht eine Analyse der Griinde des Verzichts
auf eine Betriebsratsgriindungsinitiative (vgl. Abb. 6).

In die nachfolgende Analyse werden die Antworten jener Arbeitnehmer
nicht einbezogen, die angegeben haben, dass es bei ihren bisherigen Arbeitge-
bern immer einen Betriebsrat gab.” Denn anders als die iibrigen Arbeitnehmer
standen sie noch nie vor der Notwendigkeit, iiber die Inanspruchnahme der
ithnen vom Gesetzgeber gegebenen Moglichkeit einer Betriebsratsgriindung nach-
zudenken.

Der wichtigste Grund fiir den Verzicht auf eine Betriebsratsgriindung liegt
aus der Sicht der Arbeitnehmer in der fehlenden Notwendigkeit einer Betriebs-
ratsgriindung (vgl. Abb. 6). So kommt den als ausreichend empfundenen Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten mit einem Mittelwert von 3,5 die grofite Bedeutung fiir
den Verzicht zu."” An zweiter Stelle folgt der Umstand, dass Arbeitnehmer ihre
Interessen lieber selbst vertreten haben (Mittelwert 3,5). Auch der Umstand,
dass die Situation in den Betrieben bisher nicht so schlecht war, dass der Arbeit-
nehmer einen Betriebsrat griinden wollte, ist eine weitere Erklarung fiir das

8  Uber die umgekehrte Wirkungsrichtung kann das Modell leider keine Auskunft geben.
Hierfiir miissten ein Modell mit der Gewerkschaftsmitgliedschaft als abhéngige Variable
berechnet werden.

9  Hierbei handelt es sich um die Angaben von 86 Arbeitnehmern, die die Aussage ,,Ich
war bisher nicht an einer Betriebsratsgriindung beteiligt, weil es bisher immer einen Be-
triebsrat in den Betrieben bzw. Unternehmen gab.* als voll zutreffend bewertet haben.

10 Die Antworten der Arbeitnehmer, die im Laufe ihres Arbeitslebens noch nie an einer
Griindung eines Betriebsrats beteiligt waren, wurde mittels einer Ser-Skala gemessen.
Antwortauspragungen: 1 = trifft gar nicht zu und 5 = trifft voll zu.
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Ausbleiben von Betriebsratsinitiativen (Mittelwert 3,4). Angst vor Streit mit der
Geschiftsfiihrung oder mit Kollegen sowie Angst vor negativen Folgen fiir die
eigene Karriere wurden dagegen als eher nicht bedeutsame Faktoren fiir die Ent-
scheidung, auf eine Betriebsratsgriindung zu verzichten, bewertet.

Abb. 6:  Griinde, sich nicht an einer Betriebsratsgriindung zu beteiligen

Ich war bisher nicht an einer Betriebsrats- .
griindung beteiligt, weil... n =150 Mittelwerte

es bisher immer ausreichend Mdglichkeiten zur 35
Mitbestimmung fiir mich gab. ’

ich meine Interessen lieber selbst vertreten habe. 3,5 |

die Situation im Betrieb nie so schlecht war, dass ich
¢ . ! 3,4
einen Betriebsrat griinden wollte.

ein Betriebsrat die Mitbestimmungssituation im 2 9|
Betrieb nicht hatte verbessern kénnen. .

die Mehrzahl der Kollegen nie einen Betriebsrat 27
griinden wollten. ’

Betriebsrate heute kein passendes Instrument der 27
Mitbestimmung mehr sind. ’

ich bei Unzufriedenheit eher den Arbeitgeber
gewechselt habe.

ich nicht weil®, wie man einen Betriebsrat griindet. 2,5

eine Grundungsinitiative Streit mit der
Geschaftsfihrung hervorgerufen hatte.

eine Grundungsinitiative bzw. eine Mitwirkung an der
Griindung schlecht fiir meine berufliche Karriere 2,0
gewesen ware.

eine Griindungsinitiative Streit mit den Kollegen
hervorgerufen hatte.

1 2 3 4 5
trifft gar nicht zu trifft voll zu

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Eine Gegentiberstellung der von Médnnern und Frauen angegebenen Griinde fiir
das Ausbleiben von Betriebsratsgriindungsinitiativen soll {iber genderspezifische
Unterschiede Aufschluss geben. Wie Abbildung 7 zu entnehmen ist, bestehen
bei vier von elf untersuchten Griinden signifikante Unterschiede zwischen den
Geschlechtern. Auffallig ist, dass es sich dabei um zumeist weniger bedeutsame
Griinde handelt. Zu nennen ist beispielsweise die Einschitzung, dass ein Be-
triebsrat heutzutage kein passendes Instrument der Mitbestimmung mehr sei
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oder dass die Mehrzahl der Kollegen nie einen Betriebsrat griinden wollte. Ins-
gesamt fillt zudem auf, dass Frauen alle aufgefiihrten Griinde als weniger zu-
treffend einschétzen als Ménner.

Abb. 7:  Griinde der Nichtbeteiligung in Abhdngigkeit vom Geschlecht

Ich war bisher nicht an einer Betriebsrats- _
griindung beteiligt, weil... n=137 Mittelwerte
[

|
es bisher immer ausreichend Mdglichkeiten zur 3,6]
Mitbestimmung fir mich gab. 3,7
1 I I
3,4
3,6
I I
die Situation im Betrieb nie so schlecht war, dass ich 3,3
einen Betriebsrat griinden wollte. 35]

ich meine Interessen lieber selbst vertreten habe.

ein Betriebsrat die Mitbestimmungssituation im
Betrieb nicht hatte verbessern kdnnen.

2,8
3,1
die Mehrzahl der Kollegen nie einen Betriebsrat 2,4 30
2,5
2,9]

griinden wollten.**

|:I Frauen
I:I Manner

Betriebsrate heute kein passendes Instrument der
Mitbestimmung mehr sind.*

ich bei Unzufriedenheit eher den Arbeitgeber
gewechselt habe.

ich nicht weil3, wie man einen Betriebsrat griindet.

eine Griindungsinitiative Streit mit der 1,9
Geschéftsfiihrung hervorgerufen hatte.* 2,3 |

eine Grundungsinitiative bzw. eine Mitwirkung an der 1 17 |
Griindung schlecht fiir meine berufliche Karriere : 21]
gewesen ware. | .

eine Griindungsinitiative Streit mit den Kollegen | 1,6
hervorgerufen hatte.* 1,9

1 2 3 4 5
trifft gar nicht zu trifft voll zu

* Signifikanzniveau 0,05; ** Signifikanzniveau 0,01
Quelle: Arbeitnehmerbefragung
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7 Schlussbetrachtung

Nach den Vorgaben des Betriebsverfassungsgesetzes werden in Betrieben mit
mindestens fiinf Beschéftigten Betriebsrite gegriindet. Im Jahr 2010 verfiigte
jedoch nur jeder zehnte betriebsratsfahige Betrieb {iber eine solche gesetzlich
legitimierte Arbeitnehmervertretung. Die geringe Verbreitung der betrieblichen
Mitbestimmung insgesamt ist vor allem auf die geringe Verbreitung von Be-
triebsriaten in mittelstandischen Unternehmen zuriickzufiihren. Eine Reihe von
Studien hat sich bereits mit den Ursachen hierfiir auseinander gesetzt. Keine hat
sich der Fragestellung allerdings aus der Perspektive der Arbeitnehmer gendhert.
Dabei erscheint gerade diese Perspektive als fruchtbar, weil in mittelstindischen
Unternehmen mit Betriebsrat die Initiative zur Betriebsratsgriindung in der
Mehrzahl der Fille von den Arbeitnehmern ausgeht.

Im Zentrum der Untersuchung standen drei Fragen. Erstens galt es zu kla-
ren, aus welchen Griinden und unter welchen Umstinden Arbeitnehmer die
Griindung eines Betriebsrats einleiten. In diesem Zusammenhang wurde zwei-
tens die Frage untersucht, wie der jeweilige Betriebsratsgriindungsprozess von-
statten ging. Und drittens wurde in Unternehmen ohne Betriebsrat der Frage
nachgegangen, warum Belegschaften bisher von einer Betriebsratsgriindung ab-
sahen. Grundlage hierfiir waren Fallstudien in 22 Unternehmen mit und ohne
Betriebsrat. Aufgrund der Vielschichtigkeit und Vielfalt der betrachteten Zu-
sammenhinge wurden in allen Unternehmen sowohl die Belegschaften als auch
die Geschéftsfiihrung befragt. In Unternehmen mit Betriebsrat wurde zusitzlich
mit den Betriebsratsinitiatoren bzw. Betriebsratsmitgliedern ein Interview gefiihrt.

Ausgangspunkt fiir die Beantwortung der ersten beiden Fragen war ein Pro-
zessmodell der Entstehung von Betriebsriten, welches auf Basis der Mitbestim-
mungs- und sozialen Bewegungsforschung entwickelt wurde. Es beschreibt den
idealtypischen Verlauf der Griindung von Betriebsriaten. Demnach fiihren be-
stimmte Ausloser dazu, dass bei Arbeitnehmern die Idee einer Betriebsratsgriin-
dung aufkommt. Damit sich der oder die Arbeitnehmer, die die Idee zur Be-
triebsratsgriindung entwickelt haben, aktiv flir deren Umsetzung einsetzen, muss
der erwartete Nutzen die Kosten einer Betriebsratsgriindung fiir diese/n Arbeit-
nehmer tibersteigen. Ist dies der Fall, folgt ein interner Meinungsbildungspro-
zess, in dem die Idee einer Betriebsratsgriindung innerhalb der Belegschaft oder
der als relevant erachteten Belegschaftsgruppen diskutiert wird.! Sofern ein

1  Den Meinungsbildungsprozess sieht nur das idealtypische Modell vor. Von Rechts we-
gen miissen Arbeitnehmer keine weiteren Arbeitnehmer tiber ihre Plédne informieren, so-
fern bereits drei wahlberechtigte Arbeitnehmer zueinander gefunden haben. Allerdings
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Grofteil der Belegschaft die Idee teilt, kommt es zu deren Realisierung und da-
mit zur erstmaligen Wahl eines Betriebrats.

Diesen idealtypischen Entstehungsprozess eines Betriebsrats haben wir beim
Gros der untersuchten Unternehmen vorgefunden. Dabei unterscheiden sich die
Unternehmen hinsichtlich des Ausldsers der Betriebsratsgriindung. Wéhrend bei
einigen Unternehmen Konflikte zwischen Belegschaft und Geschiftsfiihrung
Ausloser waren, erwuchs der Entschluss zur Betriebsratsgriindung in anderen
Unternehmen aus einer wirtschaftlichen Krisensituation oder starken strukturel-
len Verdanderungen des Unternehments.

Bei zwei Unternehmen wich der Griindungsprozess allerdings vom idealty-
pischen Vorgehen ab. Hier verzichten die Initiatoren auf den Meinungsbildungs-
prozess. Das heil}t, die Idee einer Betriebsratsgriindung wurde nicht innerhalb
der Belegschaft diskutiert. Die Arbeitnehmer, von denen die Idee zur Betriebs-
ratsgriindung ausging, haben diese Idee vielmehr alleine umgesetzt. Dies ist
moglich, wenn mindestens drei Arbeitnehmer zugleich die Idee der Betriebsrats-
griindung entwickeln, so dass die vom Gesetzgeber geforderte Zahl an Arbeit-
nehmern fiir eine Betriebsratsgriindung zustande kommt. Die Initiatoren be-
fiirchteten, ihre Kollegen konnten die Idee einer Betriebsratsgriindung nicht tei-
len und entschlossen sich daher, sich allein dafiir einzusetzen. Eine weitere
Konstellation, die diese Art von Betriebsratsgriindung ermoglicht, liegt vor,
wenn einzelne Personen, die die Idee einer Betriebsratsgriindung entwickeln,
uiber ausreichend Macht verfiigen, deren Realisierung zu veranlassen. Ein Bei-
spiel hierfiir sind Geschéftsfiihrer, die ihre Arbeitnehmer zur Betriebsratsgriin-
dung auffordern.

Die Analyse der Entstehung der Betriebsrite in den Fallstudien-Unterneh-
men hat nochmals die Bedeutung von Arbeitnehmern aufgezeigt, die sich aktiv
fiir eine Betriebsratsgriindung einsetzen. Ohne sie wiirde die Idee im Betrieb
nicht weitergetragen, ohne sie wiirde deshalb eine Betriebsratsgriindung zumeist
ausbleiben. Diese Personen, die sich fiir die Griindung des Betriebsrats einge-
setzt haben, waren in allen betrachteten Féllen Gewerkschaftsmitglieder und
kannten Betriebsrate aus ithrem mittel- oder unmittelbaren Umfeld. Die Bedeu-
tung der Gewerkschaftsmitgliedschaft fiir die Bereitschaft der Arbeitnehmer,
sich an Betriebsratsgriindungsinitiativen zu beteiligen, unterstreichen auch die
multivariaten Analysen der Antworten der Arbeitnehmer. Ein Arbeitnehmer
wird dariiber hinaus umso eher an einer Betriebsratsgriindungsinitiative beteiligt
sein, je dlter er ist.”

verschafft dieser Prozess dem Betriebsrat spater Riickhalt in der Belegschaft (vgl. Ka-
pitel 4.1).

2 Ab einem bestimmten Alter nimmt die Bedeutung des Alters dafiir, an der Griindung
eines Betriebsrats mitzuwirken, zunehmend ab.
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Trotz der methodischen Probleme konnten einige Schlaglichter auf die dritte
Forschungsfrage nach den Hintergriinden des Ausbleibens von Betriebsratsgriin-
dungen geworfen werden. Wie erwartet, sind die Ursachen fiir das Ausbleiben
einer Betriebsratsgriindung vielschichtig. In den untersuchten Unternehmen konn-
ten vier identifiziert werden: Neben der Zufriedenheit mit der bestehenden Be-
teiligungssituation fithrt auch die Bequemlichkeit der Belegschaften dazu, dass
sich in diesen Unternehmen kein Arbeitnehmer findet, der sich fiir eine Be-
triebsratsgriindung einsetzt. Als drittes ist die Bevorzugung der Selbstvertretung
der Arbeitnehmer zu nennen. Damit ist zugleich die Infragestellung des Betriebs-
rats als addquate Form der Arbeitnehmervertretung angesprochen. Eine vierte
Ursache ist schlieBlich die Angst vor negativen Konsequenzen fiir die eigene
Karriere. Zwei weitere denkbare Ursachen traten in unseren Fallstudien nicht
auf: Fehlendes Interesse beim Gros der Belegschaft oder der als wichtig erach-
teten Belegschaftsgruppen an einem Betriebsrat und Wahlbehinderung durch die
Geschiftsfiihrung.

In diesen Ursachen spiegelt sich die in der Einleitung vorgenommene Auf-
teilung in auf eine Betriebsratsgriindung bewusst verzichten einerseits und eine
Betriebsratsgriindung von vornherein nicht in Erwidgung ziehen andererseits wi-
der. Der Kategorie ,Verzicht’ sind die Ursachen ,Bevorzugung der Selbstvertre-
tung’, ,Angst vor negativen Konsequenzen’ und ,Bequemlichkeit’, der Katego-
rie ,Nicht in Erwédgung ziehen’ die Ursache ,Zufriedenheit mit der bestehenden
Beteiligungssituation’ zuzuordnen. Dies lasst sich auch folgendermafen formu-
lieren: Solange die betriebliche Situation (samt den Partizipationsmoglichkeiten)
als noch zufriedenstellend beurteilt wird, kommt die Idee einer Betriebsrats-
griindung in der Belegschaft in der Regel nicht auf. Wird die betriebliche Ruhe
jedoch gestort, d.h., treten Probleme auf, die nicht mit den bestehenden Partizi-
pationsmoglichkeiten gelost werden konnen, kann einigen Mitgliedern der Be-
legschaft die Idee einer Betriebsratsgriindung in den Sinn kommen. Diese schei-
nen dann aber den personlichen Nutzen einer Betriebsratsgriindung geringer ein-
zuschétzen als die personlichen Kosten und entscheiden sich deshalb letztlich
gegen die Initiative einer Betriebsratsgriindung. Ohne in der Sache engagierte
Arbeitnehmer aber, das liegt in der Natur des durch das Betriebsverfassungsge-
setz vorgegebenen Wahlverfahrens, ist eine Betriebsratsgriindung kaum umzu-
setzen.

Bei der Verallgemeinerung unserer Ergebnisse ist aufgrund des von uns ge-
wihlten Erhebungsdesigns und der damit verbundenen kleinen Stichprobe Vor-
sicht geboten. Gleichwohl konnten einige neue Erkenntnisse gewonnen werden.
Aus diesen ergeben sich Hypothesen, die auf Basis groflerer Samples nochmals
validiert werden sollten:
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—  Arbeitnehmer, die Betriebsrite initiieren, kennen Betriebsrite aus ihrem un-
mittelbaren Umfeld (Imitation).

—  Arbeitnehmer, die Betriebsrite initiieren, verfligen in der Mehrzahl der Fille
bereits vor der Betriebsratsgriindung iiber Kontakte zur Gewerkschatft.

— Allein die Existenz solcher zuvor beschriebenen Arbeitnehmertypen reicht
fiir eine Betriebsratsgriindung nicht aus. Es miissen Ausloser und eine kriti-
sche Masse an Arbeitnehmern hinzukommen, damit fiir diesen Typ Arbeit-
nehmer der Nutzen einer Betriebsratsgriindung die Kosten iiberwiegt.

— In jlingeren Unternehmen, in denen Konflikte zwischen Geschéftsfithrung
und Belegschaft auftreten, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass es zu Be-
triebsratsgriindungen kommt, als in entsprechenden dlteren Unternehmen.

—  Der Prozess der Betriebsratsgriindung kann auch noch kurz vor der Einlei-
tung der Wahl scheitern, und zwar wenn das Gros der Belegschaft einer Be-
triebsratsgriindung nicht zustimmt.
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Tab. 21: Familienstand in Abhdngigkeit vom Alter
des Arbeitnehmers (Mittelwerte)

Familienstand Alter F-Test (F-Wert)
ledig 33,2

verheiratet 46,1 79,89
geschieden 459

n = 288; *** Signifikanzniveau liegt bei 0,001
Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Tab. 22: Multikollinearitdtsanalyse

Unabhangige Variablen VIF-Werte
Haltung des Befragten zur Institution Betriebsrat (eher bis sehr positiv) 1,2
Alter (in Jahren) 61,4
Alter (quadriert) 58,3
Geschlecht (méannlich) 1,2
Kinder (Anzahl) 1,8
Familienstand: geschieden (ja) 1,1
Familienstand: ledig (ja) 1,9
Haéchster Schulabschluss: Volks-/Hauptschule (ja) 1,2
Héchster Schulabschluss: Mittlere Reife/Realschule/POS (ja) 12
Mitglied einer Gewerkschaft (ja) 1,1
n=231

Quelle: Arbeitnehmerbefragung

Fallbeispiel A
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Kreis mit geringer Ein-
wohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Bereich der Arbeitnehmeriiberlassung
tatig und beschiftigte zum Stichtag 30.06.2009 41 Personen. Das Unternechmen
ist eigenstidndig und verfiigt iiber keine Niederlassungen. Es ist sowohl im Ar-
beitgeberverband organisiert als auch tarifgebunden. In den letzten Jahren ist es
zu keinen groBeren Verdanderungen im Unternehmen — sei es die Struktur oder
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die Fiihrung betreffend — gekommen. Verdnderungen zeigten sich dagegen bei
den Unternechmenskennzahlen. So sind der Umsatz, der Gewinn sowie die Zahl
der Beschiéftigten 2008 gegeniiber 2007 eher gesunken. Dies liegt zum einen in
den Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrise und zum anderen in der
Tatsache begriindet, dass dem Unternehmen fast ein Drittel seiner Beschéftigten
von Kundenunternehmen abgeworben wurden.

Der Geschdftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer des Betriebs ist auch dessen Inhaber. Er hat dieses gemein-
sam mit zwei Gesellschaftern im Jahr 2000 gegriindet. Der Geschiftsfiihrer ist
Mitte vierzig und hat neben einer betrieblichen Ausbildung auch ein (Fach-)
Hochschulstudium abgeschlossen. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er
keine Erfahrungen im Umgang mit der Institution Betriebsrat sammeln. Seine
Einstellung zu dieser Institution der betrieblichen Mitbestimmung ist eher nega-
tiv. Sein Entscheidungsverhalten weist vornehmlich zentralistische Ziige auf. So
werden in der Regel alle strategischen oder operativen Entscheidungen von ihm
allein gefallt.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist sehr homogen. Sie besteht aus-
schlieBlich aus Facharbeitern, von denen lediglich einer befristet beschiftigt ist.
Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa 30%. Die Belegschaft besteht
zum GrofBteil aus dlteren Arbeitnehmern: 46% der Belegschaft ist 50 Jahre und
dlter und 44% der Beschiftigten sind zwischen 30 und 49 Jahren alt. Weniger
als 30 Jahre alt sind lediglich 10% der Beschiftigten. Nach Einschitzung der
Geschiftsfiihrung ist keiner der Beschiftigten gewerkschaftlich organisiert. Zur
Zufriedenheit der Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat kdnnen keine
Aussagen gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit
2,4% zu gering ist.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Der Geschéftsfithrer versucht allerdings, ein familidres
Klima in seinem Unternehmen zu schaffen und pflegt einen engen und personli-
chen Kontakt mit seinen Mitarbeitern. So nimmt er sich am Ende der Woche,
wenn der GroBteil seiner Beschiftigten ihre Stundenzettel personlich am Unter-
nehmenssitz abgeben, Zeit und sucht das Gespriach mit seinen Mitarbeitern. Auf
diese Weise erfahrt er dann auch, ob Mitarbeiter besondere Probleme bei den

216.73.216.36, am 20.01.2026, 16:54:24. ©
i mit, far oder In



https://doi.org/10.5771/9783845270005

116 Anhang

Kundenunternehmen haben. Sein Interesse an den Mitarbeitern erstreckt sich
auch auf deren personliche Probleme, bei denen er die Mitarbeiter notigenfalls
unterstutzt.

Fallbeispiel B
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in Ostdeutschland in einem eher ldndlichen
Raum mit geringer Einwohnerdichte. Es ist in der Entwicklung, Konstruktion
und Fertigung von Maschinen und Werkzeugen fiir die verarbeitende Industrie
tatig und beschiftigte zum Stichtag 30.06.2009 27 Personen. Das Unternechmen
ist eigenstindig und verfiigt tiber keine Niederlassungen. Das Unternechmen
wurde 1990 von mehreren Personen gegriindet, die alle zuvor ihren Arbeitsplatz
bei threm vorherigen Arbeitgeber verloren hatten. Mittlerweile ist keiner der
Griinder mehr in der Geschiftsfiihrung titig. Das Unternehmen ist zwar in kei-
nem Arbeitgeberverband organisiert, verfiigt aber iiber einen Haustarifvertrag.
2005 sind insofern Verdnderungen im Unternehmen aufgetreten, als sowohl ein
Eigentums- als auch ein Fiihrungswechsel stattfand. Im Zuge dessen hat der
letzte geschiftsfiihrende Gesellschafter seine Anteile verkauft und ist aus der
Geschiftsfilhrung ausgeschieden. Die Unternehmenskennzahlen haben sich in
den letzten Jahren dagegen kaum verdndert: Wihrend die Zahl der Beschiftigten
in den Jahren 2007 und 2008 im Vergleich zum jeweiligen Vorjahr konstant ge-
blieben ist, sind Umsatz und Gewinn in beiden Jahren leicht gestiegen.

Der Geschdiftsfiihrer

Der Geschiftsfiithrer des Betriebs ist angestellt und seit 2005 im Unternehmen
tatig. Anders als sein Vorgénger besitzt er keine Anteile am Unternehmen. Er ist
Ende dreiBlig und verfiigt iiber eine betriebliche Ausbildung sowie einen (Fach-)
Hochschulabschluss. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er in fritheren Posi-
tionen keine Erfahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat sammeln. Seine Ein-
stellung zur Institution ,Betriebsrat’ ist eher positiv. Sein Entscheidungsverhal-
ten weist sowohl partizipative als auch zentralistische Ziige auf. Wihrend er fiir
strategische Unternehmensentscheidungen Losungskonzepte gemeinsam mit den
zustandigen Mitarbeitern erarbeitet, die dann die Basis seiner Entscheidung
bilden, entscheidet er operative Entscheidungen dagegen in der Regel allein.

1P 216.73.216.36, am 20.01.2028, 16:54:24. Inhalt.
tersagt, m mit, fr oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/9783845270005

Anhang 117

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Die grof3te Gruppe
bilden mit einem Anteil von etwa 74% Arbeitnehmer mit einer betrieblichen
Ausbildung, gefolgt von Mitarbeitern mit einem (Fach-)Hochschulabschluss, die
einen Anteil von knapp 19% an der Belegschaft ausmachen. Un- und Angelernte
stellen etwa 7% der Belegschaft. Alle 27 Beschéftigten sind unbefristet ange-
stellt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei 11%. Die Belegschaft be-
steht zum Grofteil aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Fast 63% der Beleg-
schaft sind zwischen 30 und 49 Jahren, 22% der Beschéftigen sind 50 Jahre und
dlter. Unter 30 Jahre alt sind lediglich 15% der Beschiftigten. Nach Einschit-
zung der Geschiftsfilhrung ist maximal ein Viertel der Beschiftigten gewerk-
schaftlich organisiert. Das Gros der Arbeitnehmer ist im Hinblick auf die per-
sonliche Situation im Betrieb eher zufrieden. Mit der Beteiligungssituation — da-
mit sind die Moglichkeiten angesprochen, bei Entscheidungen der Geschéftsfiih-
rung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft da-
gegen nur teilweise zufrieden. Etwa 75% der Belegschaft fiihlt sich in der tig-
lichen Arbeit dem Arbeitgeber verpflichtet und etwa 13% den Kollegen. Die
restlichen sind in dieser Frage unentschieden. Der Durchschnitt der Beschiftig-
ten hat eine neutrale bis eher positive Haltung zum Betriebsrat.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er
Jahre gegriindet. Ein Grund hiefiir war nach Auskunft des befragten Betriebs-
ratsmitgliedes eine generelle Unzufriedenheit der Arbeitnehmer mit dem Verhal-
ten der Geschiftsfilhrung den Arbeitnehmern gegeniiber. Uberdies wurde in dem
Betrieb, in dem die Mehrzahl der Beschiftigten frither beschiftigt war, ein Be-
triebsrat gegriindet. Der Betriebsratsvorsitzende des alten Betriebes versuchte
daraufhin, auch seine ehemaligen Kollegen von einer eigenen Betriebsratsgriin-
dung zu tlberzeugen. Zeitgleich standen nach Angaben der Geschiftsfithrung
auch Verhandlungen zu den Einstufungen im Tarifvertrag an. Ziel der damali-
gen Betriebsratsgriindung war es nach Auskunft des Betriebsrats, die Geschifts-
fiihrung auf diese Weise dazu zu bringen, sich stirker mit den Arbeitnehmern
auseinanderzusetzen und den Arbeitnehmer mehr Moglichkeiten zur Mitsprache
einzurdumen. Die Geschéftsfiihrung wurde im Vorfeld der Betriebsratsgriindung
iiber die Plane informiert. Weder die Geschéiftsfiihrung noch die Mitgesellschaf-
ter versuchten, die Betriebsratsgriindung zu verhindern, auch wenn die damalige
Geschéftsfithrung von sich aus keinen Betriebsrat initiiert hitte. Die Betriebs-
ratsgriindung wurde mit Unterstiitzung der Gewerkschaften umgesetzt, wobei
die Initiative dazu von den Arbeitnehmern ausging.
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Fallbeispiel C
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem eher verstadterten Raum mit mittlerer
Einwohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Baugewerbe titig und auf die Sa-
nierung und Restaurierung von Bauwerken spezialisiert. Zum Stichtag 30.06.
2009 beschiftigte es 125 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist eigenstindig und
verfiigt Uiber eine Niederlassung. Es wurde 1978 in der ehemaligen DDR ge-
griindet. Nach der Wende kauften vier Mitarbeiter das Unternehmen von der
Treuhandgesellschaft. Es ist zwar in einem Arbeitgeberverband organisiert, aber
nicht tarifgebunden. In den letzten Jahren sind insofern Verdnderungen im Un-
ternehmen aufgetreten, als sowohl ein Eigentums- als auch ein Fiihrungswechsel
stattfand. Im Zuge dessen hat der letzte geschéftsfithrende Gesellschafter seine
Anteile verkauft und ist aus der Geschéftsfiihrung ausgeschieden. Die Unterneh-
menskennzahlen Beschiftigung, Umsatz und Gewinn haben sich in den letzten
Jahren kaum verdndert: Wahrend die Zahl der Beschiftigten und der Gewinn in
den Jahren 2007 und 2008 im Vergleich zum jeweiligen Vorjahr konstant ge-
blieben sind, ist der Umsatz in beiden Jahren stark gestiegen.

Die Geschdftsfiihrer

Die Geschiftsfiihrer des Unternehmens sind auch dessen Eigentiimer. Sie haben
es im Jahr 2009 iibernommen. Die Eigentiimer sind Mitte dreilig und verfiigen
iiber eine betriebliche Ausbildung sowie einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im
Laufe ihres Erwerbslebens haben sie in fritheren Positionen keine Erfahrungen
im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Thre Einstellung zur Institution
,Betriebsrat’ ist neutral. Thr Entscheidungsverhalten weist sowohl partizipative
als auch zentralistische Ziige auf. Wihrend sie vor strategischen Unternehmens-
entscheidungen die Mitarbeiter anhoren, féllen sie operative Entscheidungen in
der Regel allein.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher heterogen. Die grof3te Gruppe
der Belegschaft bilden mit einem Anteil von 48% die Facharbeiter, gefolgt von
Auszubildenden, die einen Anteil von 20% an der Belegschaft ausmachen und
Angestellten mit betrieblicher Ausbildung mit einem Anteil von 14%. Etwa 2%
der Belegschaft verfiigen iiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Bis auf zwei
Arbeitnehmer sind alle 125 Beschéftigten unbefristet beschiftigt. Der Frauen-
anteil an der Belegschaft liegt bei 6%. Die Belegschaft besteht zum Grofteil aus
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Arbeitnehmern mittleren Alters: Fast 70% der Belegschaft sind zwischen 30 und
49 Jahren alt und etwa 15% der Beschéftigen sind 50 Jahre und &lter. Unter 30
Jahre alt sind ebenfalls etwa 15% der Beschéftigten. Nach Einschitzung der Ge-
schiftsfiihrung ist maximal ein Viertel der Beschéftigten gewerkschaftlich orga-
nisiert. Zur Zufriedenheit der Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat
konnen keine Aussagen gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmer-
befragung mit 14,4% zu gering ist.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er
Jahre gegriindet. Die Initiative hierfiir ging von der damaligen Geschiftsfiihrung
aus. Aufgrund der bevorstehenden Privatisierung des Unternehmens im Zuge
der Wihrungs- und Sozialreform nach der Wende fiirchtete die Geschéftsfiih-
rung um den Erhalt der eigenen sowie der Arbeitsplidtze der Arbeitnehmer. Das
Ziel der damaligen Betriebsratsgriindung war es daher zum einen, die Arbeits-
platze zu sichern und zum anderen, Rechtssicherheit zu schaffen. Die Geschafts-
fithrung hat daher die Mitglieder der zur Zeiten der DDR im Betrieb bestehen-
den Betriebsgewerkschaft angesprochen und sie gebeten, einen Betriebsrat zu
griinden.

Fallbeispiel D
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Raum mit héherer Ein-
wohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Baugewerbe titig und auf die Er-
richtung und Bewirtschaftung von Wohnungen spezialisiert. Zum Stichtag 30.06.
2009 beschiftigte es 53 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist eigenstindig und
verfiigt iber keine Niederlassung. Es wurde 1991 als Tochterunternehmen der
Stadt gegriindet. Das Unternehmen ist in einem Arbeitgeberverband organisiert
und tarifgebunden. Wéhrend im Jahr 2003 Personal abgebaut werden mussten,
hat sich in den letzten Jahren die Zahl der Beschiftigten nicht verdndert. Die
Unternehmenskennzahlen Umsatz und Gewinn haben sich dagegen in den Jah-
ren 2007 und 2008 jeweils im Vergleich zum Vorjahr verdndert. Wihrend der
Umsatz in beiden Jahren leicht gestiegen ist, konnte der Gewinn vor Steuern
stark gesteigert werden.

Der Geschdiftsfiihrer

Der Geschiéftsfiihrer des Betriebs ist angestellt. Er ist fiinfzig und verfiigt tiber
eine betriebliche Ausbildung sowie einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im Laufe
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seines Erwerbslebens hat er in fritheren Positionen keine Erfahrungen im Um-
gang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur Institution ,Be-
triebsrat’ ist eher positiv. Sein Entscheidungsverhalten weist vornehmlich parti-
zipative Ziige auf. So werden in der Regel die zustindigen Mitarbeiter angehort,
bevor der Geschéftsfiihrer strategische oder operative Entscheidungen fallt.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist relativ homogen. Die grofite
Gruppe der Belegschaft bilden mit einem Anteil von etwa 76% Arbeitnehmer
mit einer betrieblichen Ausbildung. Gefolgt von Arbeitnehmern mit einem
(Fach-)Hochschulstudium, die etwa 13% an der Belegschaft ausmachen, sowie
fiinf Auszubildenden und einem Facharbeiter. Bis auf zwei Arbeitnehmer verfii-
gen alle 53 Beschiftigten iiber unbefristete Vertrige. Der Frauenanteil an der
Belegschaft liegt bei knapp 55%. Die Belegschaft besteht zum GroBteil aus Ar-
beitnehmern mittleren Alters: Gut 43% der Belegschaft sind zwischen 30 und 49
Jahren alt, und etwa 40% der Beschiftigen sind 50 Jahre und &lter. Unter 30
Jahre alt sind etwa 17% der Beschiftigten. Nach Einschédtzung der Geschifts-
filhrung ist maximal ein Viertel der Beschéftigten gewerkschaftlich organisiert.
Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick auf die personliche Situation
im Betrieb sehr zufrieden. Mit der Beteiligungssituation — damit sind die Mog-
lichkeiten angesprochen, bei Entscheidungen der Geschiftsfithrung, die die Ar-
beitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft dagegen nur teil-
weise zufrieden. Knapp die Hélfte fiihlt sich in ihrer tdglichen Arbeit dem Ar-
beitgeber verpflichtet und etwa 40% den Kollegen. Die restlichen 13% sind in
dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum Betriebsrat ist in der
Belegschaft im Durchschnitt eher positiv.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er
Jahre gegriindet. Die Initiative hiefiir ging von der Gewerkschaft aus, die sich
nach der Wende an die Geschiftsfiihrung respektive die Mitarbeiter wandte und
fuir eine Betriebsratsgriindung warb. Seitens der Arbeitnehmer erschien eine Be-
triebsratsgriindung insofern folgerichtig, als ein Betriebrat fiir sie die Folge-
institution der Betriebsgewerkschaftsleitung darstellte. Die damalige Geschéfts-
fiihrung war iiber die Pliane der Betriebsratsgriindung informiert, weil sie den
Gespriachen mit der Gewerkschaft beiwohnte. Die Geschéftsfithrung hat nicht
versucht, die Betriebsratsgriindung zu verhindern. Die Betriebsratsgriindung
wurde mit Unterstiitzung der Gewerkschaften umgesetzt.
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Fallbeispiel E
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Kreis mit hoherer Ein-
wohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Bereich des klassischen Bauge-
schifts titig. Das heil3t, es fiihrt sémtlich Bauarbeiten durch und tritt als Bautri-
ger auf. Das Unternehmen wurde 1961 gegriindet und 1990 familienintern tiber-
geben. Zum Stichtag 30.06.2009 beschéftigte es 27 Personen. Das Unternehmen
ist eigenstindig und verfiigt {iber keine Niederlassungen. Es ist sowohl im Ar-
beitgeberverband organisiert als auch tarifgebunden. In den letzten Jahren sind
keine groBeren Verinderungen im Sinne einer Anderung der Struktur oder der
Fiihrung des Unternehmens im Unternehmen aufgetreten. Auch die Unterneh-
menskennzahlen haben sich im Jahr 2008 im Vergleich zum Vorjahr nicht ver-
dndert, mit einer Ausnahme. Der Umsatz ist im Jahr 2008 leicht gestiegen.

Der Geschdftsfiihrer

Die Geschiftsfithrerin hat gemeinsam mit ithrem Mann das Unternehmen von
ithrem Vater libernommen. Beide sind als Geschéftsfiihrer titig und besitzen
weiterhin Anteile am Unternehmen. Die Geschéftsfiihrerin ist Mitte vierzig und
hat zwei betriebliche Ausbildungen abgeschlossen. Im Laufe ihres Erwerbsle-
bens konnte sie Erfahrungen im Umgang mit der Institution Betriebsrat sam-
meln. Diese Erfahrungen beurteilt sie im Riickblick als sehr schlecht. Thre Ein-
stellung zur Institution ,Betriebsrat’ ist gleichwohl eher neutral. Thr Entschei-
dungsverhalten weist vornehmlich partizipative Ziige auf: So werden vor strate-
gischen und operativen Entscheidungen in der Regel die zustindigen Mitarbeiter
angehort, die Entscheidungen fallt sie dann aber alleine.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist sehr homogen. Die gréfite Gruppe
in der Belegschaft bilden die Facharbeiter mit einem Anteil von 74%, gefolgt
von Angestellten und Un- und Angelernten, die jeweils einen Anteil von 11%
ausmachen. Dazu kommt noch ein Auszubildender. Auller dem Azubi ist keiner
befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei 11%. Die Be-
legschaft besteht zum GroBteil aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Fast 63%
der Belegschaft entfallen auf die Altersgruppe 30 bis 49 Jahre und etwa 22% auf
die Altersgruppe 50 Jahre und mehr. Unter 30 Jahre alt sind etwa 15% der Be-
schiftigten. Nach Einschitzung der Geschéiftsfiihrung ist keiner der Arbeitneh-
mer gewerkschaftlich organisiert. Zur Zufriedenheit der Belegschaft oder deren
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Haltung zum Betriebsrat konnen keine Aussagen getroffen werden, weil der
Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit 29,6% zu gering ist.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es anstelle eines Betriebsrats eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Hierbei handelt es sich um einen Runden Tisch, der sich
aus Polieren und Vorarbeitern zusammensetzt. Diese Runde trifft sich mindes-
tens zwel Mal im Jahr und bespricht Probleme in den jeweiligen Teams sowie
iiber Investitionen, Anschaffungen und Moglichkeiten der Optimierung im Be-
triebsablauf. Bei anstehenden operativen Entscheidungen (beispielsweise An-
schaffung von Maschinen) werden die Poliere und Vorarbeiter ebenfalls hinzu-
gezogen. Diese Form der Arbeitnehmervertretung wurde 2002 auf Initiative der
Geschiftsfithrung gegriindet. AnlaB3 zur Griindung war die freiwillige Zertifizie-
rung des Betriebs und das Fehlen eines Betriebsrats. Dass die Geschiftsfithrung
die Arbeitnehmer in dieser Situation nicht zu einer Betriebsratsgriindung ange-
regt hat, hat aus Sicht der Geschéftsfithrung seine Ursache darin, dass kein ande-
rer Baubetrieb in der direkten Umgebung iiber einen Betriebsrat verfiigt.

Uber den Runden Tisch hinaus versucht die Geschiftsfiihrung iiber die
Schaffung eines familidren Klimas sowie iiber die Pflege eines engen und per-
sonlichen Kontakts mit ithren Mitarbeitern giinstige Bedingungen fiir Problem-
und Konfliktlosungen herzustellen. So sieht die Geschiftsfiilhrung die Arbeit-
nehmer zwar nicht taglich, aber mindestens einmal in der Woche, so dass drin-
gende Probleme und Fragen schnell und unkompliziert mit der Geschéftsfiih-
rung besprochen werden konnen. Die Betriebsfeier des Unternehmens zum Ende
des Jahres wird zum Anlass genommen, die wichtigsten Ereignisse des Jahres
mit allen Arbeitnehmern zu besprechen. Die Geschiftsfithrung ist zudem daran
interessiert, das Arbeitsumfeld arbeitnehmerfreundlich zu gestalten. So werden
den Arbeitnehmern zum einen auf Wunsch Maschinen zur Arbeitsentlastung zur
Verfiigung gestellt, zum anderen werden regelmifig Schulungen, wie z.B. kos-
tenlose Riickenschulungen, angeboten.

Fallbeispiel F

Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem verstidterten Raum mit hoherer Ein-
wohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Bereich der personennahen Dienst-

leistungen tétig und hat sich auf den Filmverleih und -vertrieb spezialisiert. Zum
Stichtag 30.06.2009 beschiftigte es 108 Arbeitnehmer. Es wurde 1992 als Toch-
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terunternechmen eines anderen Unternehmens gegriindet. Es verfligt allerdings
auch tiiber eigene Tochterunternehmen. Das Unternehmen ist weder im Arbeit-
geberverband organisiert noch tarifgebunden. In den letzten Jahren kam es inso-
fern zu Verdnderungen, als im Jahr 2007 ein Geschiftsfiihrerwechsel stattfand.
Die Unternehmensentwicklung verlief positiv. Der Gewinn vor Steuern stieg im
Jahr 2008 gegeniiber dem Vorjahr stark an, die Zahl der Beschiftigten sowie der
Umsatz dagegen nur leicht.

Der Geschdiftsfiihrer

Das Unternehmen wird von zwei Geschiftsfiihrern geleitet. Unser Gesprichs-
partner ist Anfang fiinfzig und verfiigt iiber einen (Fach-)Hochschulabschluss.
Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er bereits in fritheren Positionen Erfah-
rungen im Umgang mit der Institution Betriebsrat sammeln. Diese Erfahrungen
beurteilt er im Riickblick als sehr schlecht. Seine Einstellung zur Institution
,Betriebsrat’ ist gleichwohl neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist stark
partizipative Ziige auf. So werden mit den zustindigen Mitarbeitern in der Regel
Losungskonzepte fiir strategische Entscheidungen entwickelt, die dann die Basis
fiir die Entscheidung der Geschiéftsfithrung bilden. Bei operativen Entscheidun-
gen wird dagegen gemeinsam mit den Mitarbeitern entschieden.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Beschéftigten ist eher heterogen. Knapp die
Halfte der Belegschaft verfligt iiber eine betriebliche Ausbildung. Eine weitere
knappe Hilfte hat ein (Fach-)Hochschulstudium abgeschlossen. Das Unterneh-
men beschiftigt zudem zwei Auszubildende. Knapp ein Viertel der Belegschaft
ist befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei 73%. Die
Belegschaft besteht zum GroBteil aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Gut 74%
der Belegschaft sind zwischen 30 und 49 Jahren und etwa 16% der Beschéftig-
ten sind unter 30 Jahren alt. 50 Jahre und élter sind etwa 10% der Beschéftigen.
Nach Einschitzung der Geschiftsfiihrung ist maximal ein Viertel der Beschéf-
tigten gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im
Hinblick auf die personliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit der Betei-
ligungssituation — damit sind die Mdglichkeiten, bei Entscheidungen der Ge-
schiftsfiihrung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Beleg-
schaft dagegen nur teilweise zufrieden. Etwa die Hélfte fiihlt sich in ihrer tigli-
chen Arbeit dem Arbeitgeber und etwa 26% den Kollegen verpflichtet. Die rest-
lichen 24% sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum
Betriebsrat ist in der Belegschaft im Durchschnitt eher positiv.
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Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Mitte der 1990er Jahre
gegriindet. Die Initiative hiefiir ging von den Arbeitnehmern aus. Den Hinter-
grund der Betriebsratsgriindung bildet die Einfiihrung eines neuen Gehaltsys-
tems, das die Arbeitnehmer schlechter gestellt hitte als die Arbeitnehmer der
Muttergesellschaft. Ziel der Betriebsratsgriindung war es daher, bei der Einfiih-
rung des neuen Gehaltssystems Mitspracherechte zu erhalten. Die Geschiftsfiih-
rung wurde im Vorfeld der Betriebsratsgriindung iiber die Pldne der Betriebs-
ratsgriindung informiert. Sie hat nicht versucht, die Betriebsratsgriindung zu ver-
hindern. Die Betriebsratsgriindung wurde mit Unterstiitzung der Gewerkschaften
umgesetzt.

Fallbeispiel G
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem hochverdichteten Agglomerations-
raum in Westdeutschland. Es ist im Gesundheitsmanagement sowie der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung tdtig. Zum Stichtag 30.06.2009 beschéftigte
es 76 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfiigt {iber eine
Niederlassung. Es ist zwar nicht im Arbeitgeberverband organisiert, aber tarif-
gebunden. In den letzten Jahren sind insofern strukturelle Verdnderungen aufge-
treten, als zum einen ein Geschiftsfeld stark gewachsen ist. Zum anderen wurde
im Unternehmen eine Hierarchieebene abgebaut. Das Unternehmen entwickelte
sich zwischen 2007 und 2008 positiv. Die Zahl der Beschéftigten und der Um-
satz sind stark gestiegen. Der Gewinn vor Steuern verharrte auf dem Vorjahres-
niveau.

Der Geschdfisfiihrer

Der Geschiftsfiihrer hat das Unternehmen im Jahr 2002 gegriindet und leitet es
gemeinsam mit seiner Frau. Der Geschiftsfithrer ist Anfang sechzig und verfligt
sowohl iiber eine betriebliche Ausbildung als auch iiber einen universitiren Ab-
schluss. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er bereits in friiheren Positionen
Erfahrungen im Umgang mit der Institution Betriebsrat sammeln. Diese Erfah-
rungen beurteilt er im Riickblick als schlecht. Seine Einstellung zur Institution
,Betriebsrat’ ist gleichwohl neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist vor-
nehmlich partizipative Ziige auf. So werden in der Regel vor strategischen Ent-
scheidungen Losungskonzepte mit den zustindigen Mitarbeitern entwickelt, die
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dann die Basis der Entscheidung des Geschéftsfiihrers bilden. Vor operativen
Entscheidungen werden dagegen nur die zustdndigen Mitarbeiter angehort.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist sehr homogen. Alle Arbeitnehmer
weisen einen universitiren oder Fachhochschulabschluss auf. Lediglich ein Ar-
beitnehmer der Belegschaft ist befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Be-
legschaft liegt bei fast 65%. Die Belegschaft besteht zum Grofiteil aus Arbeit-
nehmern mittleren Alters: Gut 82% der Belegschaft sind zwischen 30 und 49
Jahren alt, und etwa 16% der Beschiftigen sind 50 Jahre und ilter. Lediglich ein
Arbeitnehmer fiéllt in die Altersgruppe unter 30 Jahren. Nach Einschitzung der
Geschiftsfithrung ist maximal ein Viertel der Beschiftigten gewerkschaftlich
organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick auf die personli-
che Situation im Betrieb eher zufrieden. Mit der Beteiligungssituation — damit
sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der Geschiftsfithrung, die die Ar-
beitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft dagegen nur teil-
weise zufrieden. Etwa 30% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tidglichen Arbeit
dem Arbeitgeber und etwa 30% den Kollegen verpflichtet. Die restlichen 40%
sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum Betriebsrat ist
in der Belegschaft im Durchschnitt eher positiv bis sehr positiv.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Mitte der 2000er Jahre
gegriindet. Den Hintergrund der Betriebsratsgriindung bildete das starke Wachs-
tum des Unternehmens, das die Kommunikation zwischen Belegschaft und Ge-
schiftsfiihrung zunehmend erschwerte. Die Arbeitnehmer sind im Zuge ihrer
taglichen Arbeit zudem héufig mit Betriebsrdten anderer Unternehmen in Kon-
takt, so dass die Institution allen Arbeitnehmern gut bekannt ist. Ziel der Be-
triebsratsgriindung war es, eine geregelte Beteiligung der Arbeitnehmer an Ent-
scheidungen der Geschiftsfiihrer, die die Arbeitnehmer betreffen, zu installie-
ren. Die damalige Geschéftsfithrung wurde im Vorfeld der Betriebsratsgriindung
tiber die Plane der Betriebsratsgriindung informiert. Sie hat nicht versucht, die
Betriebsratsgriindung zu verhindern, auch wenn sie der Betriebsratsgriindung
zundchst kritisch gegentiberstand. Der erste gewéhlte Betriebsrat ist aufgrund
von Konflikten mit der Restbelegschaft sowie der Geschéftsfithrung geschlossen
zuriickgetreten, weshalb es noch vor Ablauf der ersten Amtszeit zu Neuwahlen
kam.
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Fallbeispiel H
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem verstddterten Raum mit mittlerer
Einwohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Bereich der unternehmensnahen
Dienstleistungen titig, wobei es sich auf die Herstellung, Entwicklung, Imple-
mentierung sowie den Vertrieb von Software-Produkten spezialisiert hat. Das
Unternehmen wurde 1988 gegriindet. Zum Stichtag 30.06.2009 beschiftigte es
29 Personen. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfiigt iiber keine Nieder-
lassungen. Es ist zwar in einem Arbeitgeberverband organisiert, aber nicht tarif-
gebunden. In den letzten Jahren sind strukturelle Verdnderungen im Unterneh-
men aufgetreten. Ein Rechtsformwechsel ging mit einem Fiihrungswechsel ein-
her. Das Unternehmen hat sich zwischen 2007 und 2008 positiv entwickelt. Die
Beschiéftigtenzahl ist leicht gegeniiber dem Vorjahr gestiegen, der Umsatz hin-
gegen stark. Der Gewinn verharrte auf dem Vorjahresniveau. Die Folgen der
Wirtschaftskrise haben in diesem Unternehmen erst 2009 eingesetzt, weshalb im
Juli 2009 Kurzarbeit eingeflihrt wurde.

Der Geschdftsfiihrer

Das Unternehmen wird von seinem Griinder und von einem weiteren Gesell-
schafter gefiihrt. Letzterer ist Anfang vierzig und hat eine betriebliche Ausbil-
dung abgeschlossen. Im Laufe des Erwerbslebens hat er bisher keine Erfahrun-
gen im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur Institu-
tion ,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist stark interaktive
Zige auf. So werden in der Regel fiir alle strategischen und operativen Ent-
scheidungen Losungskonzepte mit den zustandigen Mitarbeitern entwickelt, die
dann die Basis der Entscheidung der Geschéftsfiihrung bilden.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist homogen. Die groBite Gruppe in
der Belegschatft stellen Angestellten mit betrieblicher Ausbildung dar (76%). Ar-
beitnehmer mit einem (Fach-)Hochschulabschluss machen etwa einen Anteil
von 21% an der Belegschaft aus. Zudem beschéftigt das Unternehmen einen
Auszubildenden. Ein Fiinftel der Belegschaft ist befristet beschéftigt. Der Frau-
enanteil an der Belegschaft liegt bei 14%. Die Belegschaft besteht zum Grofteil
aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Fast zwei Drittel der Belegschaft ist zwi-
schen 30 und 49 Jahren, und etwa 21% der Beschéftigen sind 50 Jahre und élter.
Etwa jeder siebte Beschiftigte ist jiinger als 30 Jahre. Nach Einschidtzung der
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Geschéftsfiihrung ist keiner der Arbeitnehmer gewerkschaftlich organisiert. Zur
Zufriedenheit der Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine
Aussagen gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit
24,1% zu gering ist.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Der Geschiftsfiihrer versucht allerdings, einen engen und
personlichen Kontakt mit seinen Mitarbeitern zu pflegen. Neben dem personli-
chen Kontakt schafft die Geschiftsfilhrung durch regelméfBige Mitarbeiterver-
sammlungen eine weitere Mdglichkeit des Informationsaustausches zwischen
Geschiftsfithrung und Belegschaft. Es finden drei Mitarbeiterversammlungen im
Jahr statt. Hier werden die Arbeitnehmer iiber wirtschaftliche Entwicklungen,
strategische Verdnderungen sowie Personalverdnderungen informiert. Bei dieser
Gelegenheit werden auch neue Mitarbeiter vorgestellt.

Fallbeispiel I
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Raum mit geringer Ein-
wohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Handel angesiedelt und konkret im
Bereich Reparatur und Handel von Kfz, LKW und Landtechnik tétig. Das Un-
ternehmen wurde 1991 gegriindet. Nach der Wende kauften drei Mitarbeiter
Teilbereiche einer landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschaft. Zum Stich-
tag 30.06.2009 beschiftigte das Unternehmen 64 Personen. Es ist eigenstindig
und verfligt tiber vier Niederlassungen. Es ist zwar in einem Arbeitgeberverband
organisiert, aber nicht tarifgebunden. In den letzten Jahren sind keine gréBeren
Verinderungen, sei es eine Anderung der Struktur oder der Fiihrung des Unter-
nehmens, im Unternehmen aufgetreten. Die Unternehmenskennzahlen Umsatz
und Beschiftigung haben sich im Jahr 2008 gegeniiber dem Vorjahr nicht ver-
andert. Der Gewinn ist dagegen leicht gestiegen.

Der Geschdftsfiihrer

Das Unternehmen wird von den Griindern gefiihrt. Unser Gespriachspartner ist
Mitte vierzig und hat sowohl eine betriebliche Ausbildung als auch eine Meis-
terpriifung absolviert. Im Laufe des Erwerbslebens hat er keine Erfahrungen im
Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur Institution ,Be-
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triebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist vornehmlich partizipa-
tive Ziige auf. So werden in der Regel fiir alle strategischen Entscheidungen Lo-
sungskonzepte mit den zustindigen Mitarbeitern entwickelt, die dann die Basis
der Entscheidung der Geschiftsfiihrung bilden. Vor operativen Entscheidungen
werden dagegen lediglich die zustindigen Mitarbeiter angehort.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist homogen. Die grofite Gruppe in
der Belegschaft bilden mit einem Anteil von 69% die Facharbeiter. Arbeitneh-
mer mit einem (Fach-)Hochschulabschluss oder einem Meisterbrief stellen eben-
so wie die Auszubildenden jeweils knapp 11% der Belegschaft. Mit etwa 9%
bilden Arbeitnehmer mit betrieblicher Ausbildung die kleinste Gruppe im Be-
trieb. Alle Arbeitnehmer verfiigen iiber unbefristete Vertrage. Der Frauenanteil
an der Belegschaft liegt bei 27%. Die Altersstruktur der Belegschaft ist ver-
gleichsweise ausgeglichen: Etwa 42% der Belegschaft sind 50 Jahre und ilter,
und etwa 33% der Beschéftigen sind zwischen 30 und 49 Jahren alt. Etwa 25%
der Beschiftigten sind unter 30 Jahre alt. Nach Angaben der Geschiftsfiihrung
ist keiner der Arbeitnehmer gewerkschaftlich organisiert. Zur Zufriedenheit der
Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine Aussagen ge-
macht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit 18,8% zu ge-
ring ist.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es gegenwirtig weder einen Betriebsrat noch eine andere
Form der Arbeitnehmervertretung. Allerdings existierte vor einigen Jahren ein-
mal ein Betriebsrat. Dieser wurde irgendwann mangels Interesse der Arbeitneh-
mer nicht wieder gewidhlt, obwohl seitens der Geschiftsfiihrung mehrfach auf
die anstehenden Neuwahlen hingewiesen wurde.

Die Beteiligung findet derzeit im direkten Gesprach mit der Geschéftsfiih-
rung statt. Da die meisten Arbeitnehmer den Betrieb mit aufgebaut haben,
herrscht ein familidres Klima vor, was durch das Prinzip der offenen Tiir, das
die Geschiftsfiihrung pflegt, noch gestirkt wird. Bei Entscheidungen, die die
Arbeitnehmer betreffen (wie beispielsweise Kiindigungen), wird nach wie vor
die ehemalige Betriebsratsvorsitzende als Arbeitnehmervertreterin von der Ge-
schiftsfiihrung hinzugezogen.

1P 216.73.216.36, am 20.01.2028, 16:54:24. Inhalt.
tersagt, m mit, fr oder in KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/9783845270005

Anhang 129

Fallbeispiel J
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem Agglomerationsraum mit hoher Ein-
wohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Sektor der unternehmensnahen
Dienstleistungen tétig, wobei es sich auf den Entwurf, die Gestaltung sowie die
Herstellung von Messestdnden spezialisiert hat. Zum Stichtag 30.06.2009 be-
schiftigte es 25 Personen. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfiigt iiber
keine Niederlassungen. Es wurde 1946 gegriindet und Mitte der 1960er Jahre
von zwei Gesellschaftern iibernommen, die auch heute noch die Anteile am Un-
ternehmen halten. Es ist weder im Arbeitgeberverband organisiert noch tarif-
gebunden. In den letzten Jahren kam es insofern zu einem Fiihrungswechsel im
Unternehmen, als einer der zwei Gesellschafter aus der Geschéftsfiihrung ausge-
schieden ist. Die Unternechmensentwicklung verlief zwischen 2007 und 2008
negativ. Wihrend die Zahl der Beschiftigten und der Gewinn vor Steuern nur
leicht gesunken sind, ist der Umsatz stark gesunken. Das Unternehmen war
demnach stark von den Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrise betrof-
fen. Es musste Ende 2009 Kurzarbeit anmelden.

Der Geschdiftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer des Betriebs hat 1999 von seinem Vater die Geschiftsfiih-
rung sowie Anteile am Unternehmen iibernommen. Der geschéftsfiihrende Ge-
schiftsfiihrer ist Anfang vierzig und hat eine betriebliche Ausbildung abge-
schlossen. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er keine Erfahrungen im Um-
gang mit einem Betriebsrat sammeln. Seine Einstellung zur Institution ,Betriebs-
rat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist stark partizipative Ziige auf.
So werden in der Regel fiir alle strategischen und operativen Entscheidungen
gemeinsam mit den zustdndigen Mitarbeitern Losungskonzepte entworfen, die
dann die Grundlage fiir die Entscheidungen des Geschéftsfiihrers bilden.

Die Belegschaft

Das Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher heterogen: Etwa 40% der Be-
legschaft verfiigen iiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. 26% der Angestellten
haben einen betrieblichen Ausbildungsabschluss. Die restlichen 34% sind Aus-
zubildende, zu denen auch die Berufsakademie-Studenten gezédhlt wurden. Aul3er
den Azubis ist keiner befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft
liegt bei etwa 32%. Die Belegschaft besteht zum Grofteil aus jlingeren Arbeit-
nehmern: 57% der Belegschaft ist unter 30 Jahren und 26% der Beschéftigten
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sind zwischen 30 und 49 Jahren alt. Lediglich 17% der Beschéftigten sind 50
Jahre und élter. Nach Einschidtzung der Geschiftsfiihrung ist keiner der Beschaf-
tigten gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im
Hinblick auf die personliche Situation im Betrieb eher zufrieden. Mit der Betei-
ligungssituation — damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der Ge-
schiftsfiihrung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Beleg-
schaft ebenfalls eher zufrieden. Etwa 25% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tag-
lichen Arbeit dem Arbeitgeber und etwa 55% den Kollegen verpflichtet. Die
restlichen 20% sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum
Betriebsrat ist in der Belegschaft im Durchschnitt neutral bis eher positiv.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Die Geschiftsfiihrung versucht allerdings, die Wiinsche
der Arbeitnehmer zu beriicksichtigen. So informierte die Geschiftsfiihrung die
Belegschaft einmal am Jahresende iiber die Geschiftssituation. Auf Wunsch der
Arbeitnehmer erfolgt diese Berichterstattung durch die Geschéftsfiihrung mitt-
lerweile zwei Mal im Jahr. Auf Wunsch der Arbeitnehmer wurde auch die be-
triebliche Arbeitszeitregelung flexibilisiert. Als die Arbeitnehmer allerdings fest-
stellten, dass das neue System Nachteile brachte, wurden abermals auf Wunsch
der Arbeitnehmer entsprechende Anpassungen vorgenommen. Personelle Ange-
legenheiten bespricht die Geschiftsfiihrung dagegen vornehmlich mit den Be-
reichsleitern.

Fallbeispiel K
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem verstadterten Raum mit mittlerer
Einwohnerdichte in Westdeutschland. Es ist dem GroBhandel zugeordnet. Der
Tatigkeitsschwerpunkt liegt auf Handel mit Sanitér-, Heizungs- und Eisenwaren.
Zum Stichtag 30.06.2009 beschiftigte es 21 Personen. Das Unternehmen ist
eigenstindig und verfiigt iiber keine Niederlassungen. Es wurde 1948 gegriindet
und Ende der 1960er Jahre von einem familienexternen Nachfolger iibernom-
men, der es 1990 an seinen Sohn iibergeben hat. Das Unternehmen ist zwar in
keinem Arbeitgeberverband organisiert, aber tarifgebunden. In den letzten Jah-
ren sind insofern Strukturdnderungen im Unternehmen aufgetreten, als zum
Stammsitz eine weitere Betriebsstitte hinzukam, in der ein Unternehmensbe-
reich umgezogen ist. Die Unternehmensentwicklung verlief zwischen 2007 und
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2008 negativ. Wihrend die Zahl der Beschiftigten leicht gegeniiber dem Vor-
jahr gesunken ist, ist der Umsatz und der Gewinn vor Steuern stark gesunken.
Das Unternehmen war demnach stark von den Auswirkungen der Finanz- und
Wirtschaftskrise betroffen. Es musste im Jahr 2008 Kurzarbeit anmelden.

Der Geschdiftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer des Betriebs ist auch dessen Inhaber. Er hat das Unterneh-
men 1990 von seinem Vater libernommen. Es gibt noch einen weiteren Ge-
schiftsfiihrer im Unternechmen, der einen Teil des Unternehmens iibernehmen
soll. Bisher hilt er keine Anteile am Unternehmen. Der geschéftsfithrende Ge-
schiftsfithrer ist Mitte flinfzig und verfiigt iiber einen (Fach-)Hochschulab-
schluss. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er bisher keine Erfahrungen im
Umgang mit einem Betriebsrat sammeln. Seine Einstellung zur Institution ,Be-
triebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist stark zentralistische
Zige auf. So werden in der Regel alle strategischen und operativen Entschei-
dungen vom Geschiftsfiihrer allein getroffen.

Die Belegschaft

Das Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen: Fast 80% der Be-
legschaft verfiigt iiber eine betriebliche Ausbildung. Das restliche Fiinftel be-
steht aus (Fach-)Hochschulabsolventen und Auszubildenden. Von den 21 Be-
schiftigten ist keiner befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft
liegt bei etwa 19%. Der Grofteil der Belegschaft ist mittleren Alters oder élter:
Fast 43% der Belegschaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt, und 38% der Be-
schiftigten sind 50 Jahre und é&lter. Lediglich jeder siebte Beschéftigte ist unter
30 Jahren. Nach Einschétzung der Geschiftsfiihrung ist keiner der Beschéftigten
gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick
auf die personliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit der Beteiligungssi-
tuation — damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der Geschéftsfiih-
rung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft da-
gegen nur eher zufrieden. Etwa 67% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tdglichen
Arbeit dem Arbeitgeber und etwa 17% den Kollegen verpflichtet. Die restlichen
17% sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum Betriebs-
rat ist in der Belegschaft im Durchschnitt eher negativ bis neutral.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es gegenwartig weder einen Betriebsrat noch eine andere
Form der Arbeitnehmervertretung. Allerdings gab es vor mehreren Jahrzehnten
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einmal einen Betriebsrat. Dieser wurde nach der ersten Amtszeit nicht mehr
wieder gewdhlt, weil die Arbeitnehmer ihn dann doch fiir unnétig erachtet ha-
ben. So mussten sie damals gemall den Angaben des Geschiftsfiihrers feststel-
len, dass ein nahezu téglicher Austausch mit der Geschiftsfiihrung méglich war,
wodurch der Betriebsrat fiir sie keinen wirklichen Mehrwert hatte.

Die Beteiligung findet derzeit im direkten Gesprach mit der Geschéftsfiih-
rung statt. Diese direkte Beteiligung ist insofern moglich, als die Geschiftsfiih-
rung relativ problemlos und ohne Termin bei Problemen und Fragen von den
Arbeitnehmern kontaktiert werden kann. Zusitzlich gibt es noch einen langjéh-
rigen Mitarbeiter im Unternehmen, der in auBlerordentlichen Situationen die
Vertretung der Arbeitnehmerinteressen gegeniiber der Geschiftsfithrung tiber-
nimmt. So hat er beispielsweise bei der Einfithrung der Kurzarbeit im Jahr 2008
die Sorgen und Note der Belegschaft gesammelt und der Geschéftsfiihrung vor-
getragen. In einem Konfliktfall zwischen einem Arbeitnehmer und der Ge-
schiftsfithrung hat er als Schlichter den Gesprichen beigewohnt.

Fallbeispiel L
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem verstddterten Raum mit mittlerer Ein-
wohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Sektor der unternehmensnahen
Dienstleistungen tétig, wobei es sich auf die Betreuung und Unterstiitzung von
Unternehmen auf den Gebieten der Reha- und Orthopadietechnik sowie des Sa-
nitdtsfachhandels spezialisiert hat. Zum Stichtag 30.06.2009 beschéftigte es 30
Personen. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfiigt liber zwei Tochter-
unternehmen im europiischen Ausland. Es wurde 1981 gegriindet. Es ist weder
im Arbeitgeberverband organisiert noch tarifgebunden. In den letzten Jahren
sind insofern strukturelle Verdnderungen im Unternehmen aufgetreten, als die
Rechtsform gewechselt wurde. Die Unternehmenskennzahlen Beschiftigung,
Umsatz und Gewinn haben sich in den letzten Jahren kaum veridndert: Die Zahl
der Beschiftigten und der Gewinn lag in den Jahren 2008 und 2009 auf dem Ni-
veau von 2007, der Umsatz ist in beiden Jahren jeweils gegeniiber dem Vorjahr
leicht gestiegen.

Der Geschdfisfiihrer

Der Geschiftsfiihrer ist angestellt und hélt einen sehr geringen Anteil am Unter-
nehmen. Er ist Anfang sechzig und hat neben einer betrieblichen Ausbildung ein
Hochschulstudium absolviert. Im Laufe seines Erwerbslebens hat er keine Er-
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fahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur
Institution ,Betriebsrat’ ist nach eigenen Angaben eher negativ. Sein Entschei-
dungsverhalten weist leicht partizipative Ziige auf. So werden in der Regel so-
wohl vor strategischen als auch vor operativen Entscheidungen die zustdndigen
Mitarbeiter angehort.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist homogen. Sie bestehen fast zwei
Drittel der Belegschaft aus Arbeitnehmer mit einer betrieblichen Ausbildung.
(Fach-)Hochschulabsolventen stellen etwa 30% der Belegschaft, zudem hat das
Unternehmen einen Auszubildenden. Mit Ausnahme des Auszubildenden ist
keiner der 30 Beschiftigten befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Beleg-
schaft liegt bei fast zwei Dritteln. Der Grof3teil der Belegschaft ist mittleren Al-
ters: Etwa 63% der Belegschaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt. 50 Jahre und
dlter sind etwa 20% der Beschiftigten. Etwa 17% der Arbeitnehmer sind unter
30 Jahren. Nach Schitzung der Geschiftsfiihrung ist keiner der Beschéftigten
gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick
auf die personliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit der Beteiligungssi-
tuation — damit sind die Mdglichkeiten, bei Entscheidungen der Geschiftsfiih-
rung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen -, ist die Belegschaft da-
gegen nur eher zufrieden. Etwa 85% der Belegschaft fiihlt sich dem Arbeitgeber
in ihrer tdglichen Arbeit verpflichtet. Die restlichen 15% sind in dieser Frage
unentschieden. Die personliche Haltung zum Betriebsrat ist in der Belegschaft
im Durchschnitt eher negativ bis neutral.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternechmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Vor einigen Jahren stand einmal die Idee einer Betriebs-
ratsgrindung im Raume. Diese ging von einer Gruppe neuer Mitarbeiter aus,
wurde von der restlichen Belegschaft jedoch nicht geteilt, und letztlich nicht
umgesetzt. Dass die anderen Arbeitnehmer seinerzeit keinen Betriebsrat wollten
und bis heute nicht wollen, hat nach Ansicht des Geschéftsfiihrers Griinde: die
regelméBigen Gehaltssteigerungen' und die offen kommunizierte negative Hal-
tung beider Vorstidnde zur betrieblichen Mitbestimmung sowie andere Partizipa-
tionsmoglichkeiten. So konnen die Arbeitnehmer durch das praktizierte Prinzip
der offenen Tiir alle Fragen und Probleme personlich mit der Geschéftsfiihrung
besprechen. Die Geschéftsfiihrung informiert die Belegschaft einmal im Jahr

1 Zusétzlich wird gute Arbeit jedes Jahr durch individuelle Gehaltsverhandlungen belohnt.
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iiber die wirtschaftliche Situation und damit auch {iber die Ausschiittung des Er-
folgsbonus an alle Arbeitnehmer. Eine Beteiligung der Arbeitnehmer in perso-
nellen Fragen wie Einstellungen und Kiindigungen erfolgt nicht. Die Geschéfts-
filhrung ist {iberdies an einer arbeitnehmerfreundlichen Gestaltung des Arbeits-
umfeldes interessiert. So ist die Biiroausstattung auf dem aktuellen ergonomi-
schen Stand und Getrinke stehen den Arbeitnehmern zur freien Verfiigung.

Fallbeispiel M
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem Agglomerationsraum in Ostdeutsch-
land. Es ist im Sektor der unternehmensnahen Dienstleistungen téatig und auf die
Durchfiihrung von Projekten in der Grundlagen- und angewandten Forschung
u.a. im Bereich der Biotechnologie spezialisiert. Es beschéftigte zum Stichtag
30.06.2009 91 Personen. Das Unternehmen ist eigenstidndig und verfiigt tiber ein
Tochterunternehmen im aullereuropdischen Ausland. Es wurde 1960 in der ehe-
maligen DDR gegriindet und nach der Wende im Jahr 1994 von der Treuhand
verkauft. Das Unternehmen ist sowohl im Arbeitgeberverband organisiert als
auch tarifgebunden. In den letzten Jahren kam es in der Weise zu Strukturver-
dnderungen im Unternehmen, als in einem Unternechmensbereich der Schwer-
punkt verlagert wurde. Die Unternehmenskennzahlen Umsatz, Gewinn und Be-
schiftigung haben sich im Jahr 2009 im Vergleich zum Vorjahr nicht verdandert.

Der Geschdftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer des Unternehmens wurde 1994 von der Treuhand als Ge-
schiftsfiihrer berufen und hilt die Mehrheit der Anteile am Unternehmen. Es
gibt noch zwei weitere Gesellschafter, die aber nicht in der Geschéftsfithrung
tatig sind. Der geschéftsfithrende Gesellschafter ist siebzig Jahre alt und verfiigt
tiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im Laufe seines Erwerbslebens hat er
keine Erfahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstel-
lung zur Institution ,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist
sowohl partizipative als auch zentralistische Ziige auf. Wahrend er vor strategi-
schen Unternehmensentscheidungen die zustandigen Mitarbeiter anhort, fallt er
operative Entscheidungen in der Regel allein.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Mehr als die Halfte
der Belegschaft besteht aus Arbeitnehmer mit einem (Fach-)Hochschulabschluss.
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Arbeitnehmer mit einer betrieblichen Ausbildung machen etwa 38% der Beleg-
schaft aus. Dazu kommen ein Un- und Angelernter und zwei Auszubildende.
Die Mehrzahl der Belegschaft ist mittleren oder hoheren Alters: Etwa 50% der
Belegschaft ist 50 Jahre und élter und 40% sind zwischen 30 und 49 Jahren alt.
Etwa 20% der Beschiftigten sind unter 30 Jahren. Von den 91 Beschéftigten ist
etwa ein Drittel befristet beschéiftigt, und 20% der Belegschaft sind Teilzeit-
krafte. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa 68%. Die Geschifts-
fiihrung hat keinerlei Informationen dariiber, ob Arbeitnehmer gewerkschaftlich
organisiert sind. Zur Zufriedenheit der Belegschaft oder deren Haltung zum Be-
triebsrat konnen keine Aussagen gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeit-
nehmerbefragung mit 17,6% zu gering ist.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er
Jahre gegriindet. Die Initiative hierfiir ging von den Gewerkschaften aus, die
sich nach der Wende an das Unternehmen respektive die Mitarbeiter wandte und
fiir eine Betriebsratsgriindung warb. Seitens der Arbeitnehmer erschienen die
mit einer Betriebsratsgriindung verbundenen Mitbestimmungsrechte vorteilhaft,
weil zum einen Unsicherheit bestand, wie das Unternehmen nach dem Ubergang
in die Treuhand fortgefiihrt werden sollte. Zum anderen standen Verhandlungen
iber Einstufungen in den Tarifvertrag an. All das flihrte dazu, dass die Beleg-
schaft der Empfehlung der Gewerkschaften, einen Betriebsrat zu griinden, nach-
kam. Die heutige Geschiftsfiihrung wurde im Vorfeld der Betriebsratsgriindung
iiber die Plane informiert. Die Geschiftsfithrung hat nicht versucht, die Betriebs-
ratsgriindung zu verhindern. Die Betriebsratsgriindung wurde mit Unterstiitzung
der Gewerkschaften umgesetzt.

Fallbeispiel N
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem hochverdichteten Agglomerations-
raum in Westdeutschland. Es ist im Bereich des Vertriebs und der Vermietung
von Containern tatig. Zum Stichtag 30.06.2009 beschéftigte es 21 Personen. Das
Unternehmen ist eigenstindig und hat zwei Niederlassungen. Es wurde 1973
gegriindet. Das Unternehmen ist weder im Arbeitgeberverband organisiert noch
tarifgebunden. In den letzten Jahren sind insofern Verdnderungen aufgetreten,
als zum Stammsitz eine weitere Betriebsstétte hinzu kam. Die Unternehmensent-
wicklung verlief 2009 negativ. Zwar konnten die Beschéftigten gehalten wer-
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den, aber Umsatz und Gewinn vor Steuern sind im Vergleich zum Vorjahr stark
gesunken. Dies ist vor allem Folge der Finanz- und Wirtschaftskrise. Das Unter-
nehmen musste 2009 Kurzarbeit anmelden.

Der Geschdftsfiihrer

Das Unternehmen wird von der Frau des Griinders zusammen mit einem ange-
stellten Geschéftsfiihrer gefiihrt. Der angestellte Manager ist Ende fiinfzig und
hat neben einer betrieblichen Ausbildung ein Hochschulstudium abgeschlossen.
Im Laufe seines Erwerbslebens hat er Erfahrungen im Umgang mit einem Be-
triebsrat gesammelt. Diese beurteilt er im Riickblick als sehr gut. Seine Einstel-
lung zur Institution ,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist
vornehmlich partizipative Ziige auf. So werden in der Regel fiir alle strategi-
schen und operativen Entscheidungen Losungskonzepte gemeinsam mit den zu-
standigen Mitarbeitern erarbeitet. Diese bilden dann die Grundlage der Entschei-
dung des Geschiftsfiihrers.

Die Belegschaft

Das Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist sehr heterogen: Die grofite Gruppe
der Belegschaft sind Un- und Angelernte mit einem Anteil von fast 43%. An-
gestellte mit einer betrieblichen Ausbildung machen etwa 43% an der Beleg-
schaft aus. Die restlichen 14% der Belegschaft werden von Fachhoch- bzw.
Hochschulabsolventen und von Auszubildenden gestellt. Von den 21 Beschif-
tigten ist keiner befristet beschéftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt
bei fast 43%. Der GroBteil der Belegschaft besteht aus Arbeitnehmern héheren
Alters: Etwa 48% der Beschéftigten sind 50 Jahre und élter, und etwa 38% der
Belegschaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt. Lediglich jeder siebte Beschéf-
tigte ist unter 30 Jahren alt. Nach Schitzung der Geschéftsfiihrung ist keiner der
Beschiftigten gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer
ist im Hinblick auf die personliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit der
Beteiligungssituation — damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der
Geschiftsfiihrung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Be-
legschaft eher zufrieden. Etwa 39% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tdglichen
Arbeit dem Arbeitgeber verpflichtet. Die restlichen 61% sind in dieser Frage
unentschieden. Die personliche Haltung zum Betriebsrat ist in der Belegschaft
im Durchschnitt neutral bis eher positiv.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternechmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Der Grund hierfiir liegt nach Ansicht des Geschiftsfiihrers
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in der fehlenden gewerkschaftlichen Organisation und dem mangelnden politi-
schen Interesse der Arbeitnehmer begriindet.

Aufgrund der GroBBe des Betriebs pflegt der Geschiftsfiihrer einen engen
und personlichen Kontakt zu seinen Mitarbeitern. Bei Problemen oder Fragen
konnen die Mitarbeiter jederzeit bei der Geschéftsfiihrung vorbeikommen. Am
Ende des Jahres werden die Arbeitnehmer tiber die wirtschaftliche Entwicklung
des Betriebs informiert.

Fallbeispiel O
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem hochverdichteten Agglomerations-
raum in Westdeutschland. Es ist im Bereich der Schankwirtschaft und der Durch-
fiihrung von Kulturveranstaltungen aller Art titig. Zum Stichtag 30.06.2009
beschiftigte es zehn Personen. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfiigt
iiber keine Niederlassungen. Es wurde 1994 gegriindet. Das Unternehmen ist so-
wohl im Arbeitgeberverband organisiert als auch tarifgebunden. In den letzten
Jahren sind insofern Strukturdnderungen aufgetreten, als eine Neuausrichtung
des Unternehmens aufgrund einer Krise notwendig wurde. Die Unternehmens-
kennzahlen Umsatz, Gewinn und Zahl der Beschiftigten sind 2009 im Vergleich
zum Vorjahr leicht gestiegen.

Der Geschdftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer hat das Unternehmen gegriindet. Er ist Anfang fiinfzig und
verfiigt iiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im Laufe seines Erwerbslebens
hat er Erfahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Diese Erfah-
rungen beurteilt er im Riickblick als schlecht. Seine Einstellung zur Institution
,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist vornehmlich partizi-
pative Ziige auf. So werden in der Regel fiir alle strategischen Entscheidungen
Losungskonzepte zusammen mit den zustdndigen Mitarbeitern entwickelt, die
dann die Basis fiir die Entscheidung des Geschiftsfiihrers bilden. Vor operativen
Entscheidungen werden dagegen lediglich die zustdndigen Mitarbeiter angehort.

Die Belegschaft
Das Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher heterogen: Die grofite Gruppe

bilden mit einem Anteil von 40% die Angestellten mit betrieblicher Ausbildung,
gefolgt von Un- und Angelernten, die 30% an der Belegschaft ausmachen. Dazu
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kommen zwei Auszubildende und ein (Fach-)Hochschulabsolvent. Der Grofteil
der Belegschaft sind Arbeitnehmer mittleren Alters oder jlinger: Die Hilfte der
Belegschaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt, und 30% der Beschiftigten sind
jinger als 30 Jahre. 50 Jahre und &lter sind 20% der Belegschaft. Von den zehn
Beschiftigten ist keiner befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Beleg-
schaft liegt bei 40%. Nach Einschitzung der Geschiftsfiihrung ist keiner der
Beschiftigten gewerkschaftlich organisiert. Zur Zufriedenheit der Belegschaft
oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine Aussagen gemacht werden,
weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit 10% zu gering ist.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Die Griinde hierfiir liegen nach Ansicht des Geschafts-
fiihrers zum einen in der allgemeinen Zufriedenheit der Arbeitnehmer und zum
anderen in dem familidren Betriebsklima. Die Arbeitnehmer kénnen mit Pro-
blemen jederzeit bei der Geschéiftsfiihrung vorbeikommen. Betriebliche Fragen
wie z.B. Urlaubszeitregelungen werden gemeinsam mit allen Mitarbeitern be-
sprochen.

Die Unternechmenskultur ist insofern durch gegenseitige Riicksichtnahme
gekennzeichnet, als die Arbeitnehmer keine Uberstunden anhiufen, wenn der
Arbeitsanfall dies nicht erfordert. Im Gegenzug hat der Arbeitgeber in einer
wirtschaftlichen Krise nach einer moglichst sozialvertriaglichen Lésung gesucht.
Anstelle Kiindigungen auszusprechen, wurden wechselwillige Arbeitnehmer
tiber die Situation informiert und aufgefordert, sich tatsdchlich um einen anderen
Arbeitsplatz zu bemiihen. Die Krise konnte so fiir die Arbeitnehmer ohne Ar-
beitslosigkeit iiberstanden werden.

Fallbeispiel P
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem verstddterten Raum mit mittlerer
Einwohnerdichte in Westdeutschland. Es ist im Baugewerbe tétig, wobei es sich
auf den Bau von Mdbeln und den Innenausbau fokussiert. Zum Stichtag 30.06.
2009 beschiftigte es 26 Personen. Das Unternehmen ist eigenstdndig und ver-
fiigt iiber keine Niederlassungen. Es wurde 1902 gegriindet und zweimal inner-
halb der Familie iibergeben, bis es schlieBlich 1992 von einem familienexternen
Nachfolger tibernommen wurde. Das Unternehmen ist sowohl im Arbeitgeber-
verband organisiert als auch tarifgebunden. In den letzten Jahren sind insofern
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Strukturdnderungen aufgetreten, als im Unternehmen eine dezentrale Organisa-
tionsstruktur installiert wurde. Die Unternehmenskennzahlen Gewinn und Be-
schiftigung verharrten 2009 auf dem Vorjahresniveau. Der Umsatz ist 2009
dagegen leicht gestiegen.

Der Geschdiftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer hat das Unternehmen 1992 iibernommen. Er ist Ende flinf-
zig und hat eine betriebliche Ausbildung sowie eine Meisterpriifung absolviert.
Im Laufe seines Erwerbslebens hat er keine Erfahrungen im Umgang mit einem
Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur Institution ,Betriebsrat’ ist neutral.
Sein Entscheidungsverhalten weist stark partizipative Ziige auf. So werden in
der Regel fiir alle strategischen und operativen Entscheidungen Losungskon-
zepte mit den zustdndigen Mitarbeitern erarbeitet, die dann die Grundlage der
Entscheidung des Geschiftsfiihrers bilden.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist homogen: Die grofte Gruppe bil-
den (Fach-)Hochschulabsolventen mit einem Anteil von fast 39% an der Beleg-
schaft, gefolgt von Facharbeitern, die etwa 31% an der Belegschaft ausmachen,
sowie Angestellten mit einer Berufsausbildung und Auszubildenden mit einem
Anteil von jeweils etwa 12%. Un- und Angelernte bilden mit einem Anteil von
knapp 8% die kleinste Gruppe. Von den 26 Beschiftigten ist keiner befristet
beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa 15%. Der GroB3-
teil der Belegschaft sind Arbeitnehmer mittleren Alters: Fast 62% der Beleg-
schaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt und 23% der Beschiftigten sind 50
Jahre und élter. Lediglich jeder sechste Beschiftigte ist unter 30 Jahren alt. Nach
Einschitzung der Geschéftsfithrung ist keiner der Beschéftigten gewerkschaft-
lich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick auf die per-
sonliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit der Beteiligungssituation
— damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der Geschéftsfiihrung, die
die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft dagegen nur
eher zufrieden. Etwa 58% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tdglichen Arbeit
dem Arbeitgeber verpflichtet. Die restlichen 42% sind in dieser Frage unentschie-
den. Die personliche Haltung zum Betriebsrat ist in der Belegschaft im
Durchschnitt eher negativ bis neutral.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Gemill Einschiatzung der Geschéftsfiihrung fehlte hierfiir
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bisher die Notwendigkeit. So konnen alle Arbeitnehmer thre Meinung einbrin-
gen. Zudem ist die Geschiftsfiihrung darum bemiiht, dass es den Arbeitnehmern
gut geht. Dies driickt sich auch in einer iibertariflichen Entlohnung aus.

Ein wesentliches Element der Unternehmenskultur ist das tdgliche gemein-
same Friihstiick aller Mitarbeiter mit der Geschéftsfithrung. Dort werden zwar in
der Regel keine betrieblichen Probleme besprochen, in Ausnahmesituationen kon-
nen betriebliche Dinge aber im Anschluss an das Friihstiick angesprochen wer-
den. Uber die wirtschaftliche Lage werden die Mitarbeiter halbjihrlich infor-
miert, allerdings konnen die Arbeitnehmer die Biicher jederzeit einsehen. Uber
Einstellungen und Kiindigungen berét sich der Geschiftsfiihrer mit den Team-
leitern des Betriebs.

Fallbeispiel Q
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Raum mit héherer Ein-
wohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Bereich der unternehmensnahen
Dienstleistungen titig und hat sich auf den Betrieb von Schwimmbidern, Park-
platzen und der Tourismusforderung spezialisiert. Zum Stichtag 30.06.2009 be-
schiftigte es 60 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist eigenstindig und verfligt
iiber keine Niederlassung. Es wurde 1991 als Tochterunternehmen der Stadt ge-
griindet. Es ist weder im Arbeitgeberverband organisiert noch tarifgebunden. In
den letzten Jahren gab es keine grofBeren Verdnderungen — die Struktur oder
Fithrung des Unternehmens betreffend — im Unternehmen. Das Unternechmen
entwickelte sich zwischen 2008 und 2009 positiv. Zwar verharrte die Beschif-
tigtenzahl auf dem Vorjahresniveau, aber der Gewinn vor Steuern und der Um-
satz sind leicht gestiegen.

Der Geschdftsfiihrer

Der Geschiéftsfiihrer des Betriebs ist angestellt. Er ist Mitte vierzig und hat eine
betriebliche Ausbildung, eine Meisterausbildung und ein (Fach-)Hochschulstu-
dium abgeschlossen. Im Laufe seines Erwerbslebens hat er keine Erfahrungen
im Umgang mit einem Betriebsrat gesammelt. Seine Einstellung zur Institution
,Betriebsrat’ ist eher schlecht. Sein Entscheidungsverhalten weist schwach par-
tizipative Ziige auf. Wihrend die strategischen Entscheidungen in der Regel
vom Geschiftsfiihrer allein getroffen werden, werden die zustindigen Mitarbei-
ter vor operativen Entscheidungen angehort.
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Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Die grof3te Gruppe
der Belegschaft bilden mit einem Anteil von 72% Angestellte mit Berufsausbil-
dung, gefolgt von Un- und Angelernten, die etwa 20% an der Belegschaft aus-
machen. Dazu kommen vier Auszubildende und ein Fachhoch- bzw. Hochschul-
absolvent. Etwa 10% der Belegschaft verfiigen iiber befristete Vertrage. Der
Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa 90%. Die Belegschaft besteht zum
Grofteil aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Etwa 62% der Belegschaft sind
zwischen 30 und 49 Jahren, und etwa ein Drittel der Arbeitnehmer ist unter 30
Jahren alt. 50 Jahre und ilter sind lediglich etwa 5% der Beschéftigen. Nach
Einschitzung der Geschéftsfithrung ist maximal ein Viertel der Beschéftigten
gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitnehmer ist im Hinblick
auf die personliche Situation im Betrieb eher zufrieden. Mit der Beteiligungssi-
tuation — damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen der Geschéftsfiih-
rung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die Belegschaft da-
gegen nur teilweise zufrieden. Etwa 22% der Belegschaft fiihlt sich in ihrer tig-
lichen Arbeit dem Arbeitgeber und 52% den Kollegen verpflichtet. Die restli-
chen 26% sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung zum
Betriebsrat ist in der Belegschaft im Durchschnitt eher negativ bis neutral.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 2000er
Jahre gegriindet. Die Initiative hieflir ging von den Arbeitnehmern aus. Ursache
der Betriebsratsgriindung waren nach Angaben des heutigen Betriebsrats Kiindi-
gungen und die Furcht vor weiteren Kiindigungen. Ziel der Betriebsratsgriin-
dung war es daher, Mitsprache bei moglichen weiteren Kiindigungen zu erlan-
gen. Die Geschiftsfithrung wurde im Vorfeld der Betriebsratsgriindung iiber die
Pléne der Betriebsratsgriindung informiert. Die Geschéftsfithrung hat nicht ver-
sucht, die Betriebsratsgriindung zu verhindern. Die Betriebsratsgriindung wurde
mit Unterstiitzung der Gewerkschaften umgesetzt.

Fallbeispiel S
Das Unternehmen
Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem hochverdichteten Agglomerations-

raum in Westdeutschland. Es ist im Bereich der Personenbeforderung titig. Zum
Stichtag 30.06.2009 beschiftigte es 27 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist
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eigenstindig und hat keine Niederlassung. Es wurde 1930 gegriindet und seit-
dem familienintern iibergeben. Spiter kam ein familienexterner Gesellschafter
hinzu. In den letzten Jahren hat es eine strukturelle Verdnderung im Unterneh-
men gegeben: Es wurde ein weiteres Geschéftsfeld aufgemacht. Die Unterneh-
menskennzahlen Umsatz und Beschiftigtenzahl verharrten 2009 auf dem Niveau
des Vorjahres. Der Gewinn vor Steuern ist dagegen leicht gestiegen.

Der Geschdftsfiihrer

Das Unternehmen wird von zwei Geschéftsfithrern gefiihrt, die auch dessen In-
haber sind. Unser Gespréachspartner ist Ende sechzig und verfiigt {iber eine be-
triebliche Ausbildung. Im Laufe seines Erwerbslebens konnte er bereits in frithe-
ren Positionen Erfahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat sammeln. Diese
Erfahrungen beurteilt er im Riickblick als sehr gut. Seine Einstellung zur Insti-
tution ,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Entscheidungsverhalten weist stark partizi-
pative Ziige auf. So werden in der Regel fiir alle strategischen Entscheidungen
Losungskonzepte mit den zustdndigen Mitarbeitern entwickelt, die dann die Ba-
sis der Entscheidungen des Geschéftsfiihrers bilden. Operative Entscheidungen
werden hingegen von den Mitarbeitern alleine getroffen.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist relativ homogen. Die grofite
Gruppe in der Belegschaft bilden mit einem Anteil von 93% Angestellte mit Be-
rufsausbildung und Facharbeiter. Dazu kommt ein Un- und Angelernter und ein
Mitarbeiter mit (Fach-)Hochschulabschluss. Alle Arbeitnehmer verfiigen iiber
unbefristete Vertrdge. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa 22%.
Die Belegschaft besteht zum GroBteil aus Arbeitnehmern mittleren Alters: Etwa
74% der Belegschaft sind zwischen 30 und 49 Jahren alt, und etwa 22% der Be-
schiftigen sind 50 Jahre und élter. Lediglich ein Arbeitnehmer ist unter 30 Jahre
alt. Nach Einschitzung der Geschéftsfiihrung ist ein Teil der Beschéftigten ge-
werkschaftlich organisiert. Der Anteil Gewerkschaftsmitglieder liegt den Schit-
zungen des Geschiftsfiihrers nach bei maximal einem Viertel. Zur Zufriedenheit
der Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine Aussagen
gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit 7,4% zu
gering ist.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Mitte der 2000er Jahre
gegriindet. Die Initiative hiefiir ging von einer kleinen Gruppe von Arbeitneh-
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mern aus, die die restliche Belegschaft nicht in ihre Griindungspléne eingeweiht
hat. Ursache der Betriebsratsgriindung war nach Angaben des heutigen Betriebs-
rats, dass es zu Unstimmigkeiten zwischen Geschéftsfithrung und Belegschaft
hinsichtlich der Vergiitung der Arbeitnehmer kam. Die Geschéftsfithrung sieht
die Ursache hingegen darin begriindet, dass ein neuer Mitarbeiter ins Unterneh-
men kam, von dem die Idee zur Betriebsratsgriindung ausging und der deren
Realisierung vorangetrieben hat. Die damalige Geschiftsfiihrung wurde erst kurz
vor der Betriebsratsgriindung iiber die Pline der Betriebsratsgrindung infor-
miert. Die Geschéiftsfiihrung hat nicht versucht, die Betriebsratsgriindung zu
verhindern. Die Betriebsratsgriindung wurde mit Unterstiitzung der Gewerk-
schaften umgesetzt.

Fallbeispiel T
Das Unternehmen

Das Unternechmen hat seinen Sitz in einem ldndlichen Raum mit geringer Ein-
wohnerdichte in Ostdeutschland. Es ist im Bereich der Personenbeforderung té-
tig. Zum Stichtag 30.06.2009 beschiftigte es 43 Arbeitnehmer. Das Unterneh-
men ist eigenstdndig und hat zwei Tochterunternehmen. Es wurde 1991 gegriin-
det. Nach der Wende kauften vier Personen dieses Unternechmen, das zuvor in
staatlicher Hand war. In den letzten Jahren ist es zu strukturellen Verdnderungen
im Unternehmen in Form von Anpassungen der Geschiftsfelder gekommen.
Diese wurden aufgrund sinkenden Kundenpotenzials notwendig. Die Unterneh-
menskennzahlen Umsatz und Gewinn verharrten 2009 auf dem Vorjahresniveau.
Die Zahl der Beschiftigten ist hingegen leicht gestiegen.

Der Geschdiftsfiihrer

Das Unternehmen wird von einem der vier Gesellschafter gefiihrt. Der geschifts-
fiihrende Gesellschafter ist Mitte flinfzig und hat sowohl eine betriebliche Aus-
bildung als auch einen (Fach-)Hochschulstudium absolviert. Im Laufe seines Er-
werbslebens konnte er bereits in fritheren Positionen Erfahrungen im Umgang
mit einem Betriebsrat sammeln. Diese Erfahrungen beurteilt er im Riickblick als
gut. Seine Einstellung zur Institution ,Betriebsrat’ ist eher gut. Sein Entschei-
dungsverhalten weist stark partizipative Ziige auf. So werden sowohl fiir strate-
gische als auch fiir operative Entscheidungen Lésungskonzepte gemeinsam mit
den zustdndigen Mitarbeitern entwickelt, die dann die Basis fiir die Entscheidun-
gen der Geschiftsfithrung bilden.
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Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Die grof3te Gruppe
bilden mit einem Anteil von fast 84% Angestellte mit Berufsausbildung und
Facharbeiter. Auszubildende machen etwa einen Anteil von 9% und (Fach-)
Hochschulabsolventen einen Anteil von 7% an der Belegschaft aus. Lediglich
ein Arbeitnehmer verfiigt iiber einen befristeten Vertrag. Der Frauenanteil an der
Belegschaft liegt bei etwa 12%. Die Belegschaft besteht zum Grofiteil aus Ar-
beitnehmern hoheren Alters: Etwa 72% der Belegschaft sind 50 Jahre und ilter,
und etwa 19% der Beschiftigen sind zwischen 30 und 49 Jahren alt. Lediglich
9% der Belegschaft sind unter 30 Jahre alt. Nach Einschitzung der Geschifts-
fiihrung sind maximal 75% der Beschéftigten gewerkschaftlich organisiert. Zur
Zufriedenheit der Belegschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine
Aussagen gemacht werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit
32,6% zu gering ist.

Die Betriebsratsgriindung

Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er
Jahre gegriindet. Uber die Initiatoren der Betriebsratsgriindung haben der Ge-
schiftsfiihrer und der Betriebsratsvertreter unterschiedliche Angaben gemacht.
Wihrend die Geschéftsfiihrung die Arbeitnehmer als Initiatoren des Betriebsrats
ansieht, nannte der Betriebsrat die Geschéftsfiihrung und die Gewerkschaften als
Initiatoren. Auch hinsichtlich der Ursachen der Betriebsratsgriindung zeigen
sich Einschédtzungsunterschiede zwischen den Betriebspartnern. Wéhrend die
Geschiftsfithrung die Weiterfiilhrung der bisherigen Praxis aus dem Ursprungs-
unternehmen als Ursache der Griindung ansieht, gab der Betriebsrat an, dass
Gewerkschaften und Geschiftsfilhrung zur Betriebsratsgriindung aufgefordert
haben. Die Betriebsratsgriindung wurde mit Unterstiitzung der Gewerkschaften
umgesetzt.

Fallbeispiel U
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem Agglomerationsraum in Ostdeutsch-
land. Es ist im Bereich der Personenbeforderung téitig. Zum Stichtag 30.06.2009
beschiftigte es 164 Arbeitnehmer. Das Unternehmen ist eigenstindig und hat
ein Tochterunternehmen im Inland. Es wurde 1953 in der ehemaligen DDR ge-
griindet und nach der Wende von zwei Landkreisen gekauft. Nach der Griindung
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des Tochterunternehmens ist es in den letzten Jahren insofern zu strukturellen
Verdanderungen im Unternehmen gekommen, als Strukturanpassungen, u.a. in
Form des Personalabbaus vorgenommen werden mussten. Die Unternehmens-
kennzahlen Umsatz und Beschéftigtenzahl verharrten 2009 auf dem Vorjahres-
niveau. Der Gewinn vor Steuern ist hingegen leicht gesunken.

Der Geschdftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer des Betriebs ist angestellt. Er ist Ende vierzig und verfiigt
iiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im Laufe seines Erwerbslebens hat er
bereits in fritheren Positionen Erfahrungen im Umgang mit einem Betriebsrat
gesammelt. Diese Erfahrungen beurteilt er im Riickblick als gut. Seine Einstel-
lung zur Institution ,Betriebsrat’ ist ebenfalls gut. Sein Entscheidungsverhalten
weist sowohl partizipative als auch zentralistische Ziige auf. So werden in der
Regel fiir alle strategischen Entscheidungen Losungskonzepte mit den zustandi-
gen Mitarbeitern entwickelt, die dann die Basis der Entscheidung der Geschifts-
fiihrung bilden. Die operativen Entscheidungen féllt der Geschiftsfiihrer dage-
gen allein.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Die grof3te Gruppe
in der Belegschaft bilden mit einem Anteil von fast 75% die Facharbeiter. Ar-
beitnehmer mit einer betrieblichen Ausbildung machen etwa einen Anteil von
13% und Auszubildende einen Anteil von 7% an der Belegschaft aus. Die
kleinste Gruppe bilden Mitarbeiter mit einem Fach- oder Hochschulabschluss
(4,3%). Dazu kommt noch ein Un- und Angelernter. Etwa 3% der Belegschaft
verfiigt liber befristete Vertrdge. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei
etwa 14%. Die Belegschaft besteht zum Grofteil aus Arbeitnehmern héheren
Alters: Etwa 54% der Belegschaft sind 50 Jahre und élter, und etwa 35% der
Beschiftigen sind zwischen 30 und 49 Jahren alt. Lediglich 11% der Belegschaft
sind unter 30 Jahre alt. Nach Einschitzung der Geschiftsfithrung sind maximal
75% der Beschiftigten gewerkschaftlich organisiert. Zur Zufriedenheit der Be-
legschaft oder deren Haltung zum Betriebsrat konnen keine Aussagen gemacht
werden, weil der Riicklauf der Arbeitnehmerbefragung mit 8,2% zu gering ist.

Die Betriebsratsgriindung
Im Unternehmen gibt es einen Betriebsrat. Dieser wurde Anfang der 1990er

Jahre gegriindet. Die Initiative hieflir ging von einer Gewerkschaft aus, die sich
nach der Wende an die Geschiftsfiihrung respektive die Mitarbeiter wandte und
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fiir eine Betriebsratsgriindung warb. Die gewerkschaftlich orientierten Arbeit-
nehmer haben die Idee der Gewerkschaft unterstiitzt. Ziel der Betriebsratsgriin-
dung war es, eine Interessenvertretung der Arbeitnehmer gegeniiber der Ge-
schiftsfiihrung zu installieren. Die Geschéftsfiihrung hat nicht versucht, die Be-
triebsratsgriindung zu verhindern. Die Betriebsratsgriindung wurde mit Unter-
stiitzung der Gewerkschaften umgesetzt.

Fallbeispiel W
Das Unternehmen

Das Unternehmen hat seinen Sitz in einem hochverdichteten Agglomerations-
raum in Westdeutschland. Es ist im Bereich der Werbung tétig. Zum Stichtag
30.06.2009 beschiftigte es 35 Personen. Das Unternehmen ist eigenstdndig und
hat keine Niederlassungen. Es wurde 1984 als Tochterunternehmen eines grof3e-
ren Unternehmens gegriindet und 2002 vom damaligen Geschéftsfiihrer gekauft.
Das Unternehmen ist weder im Arbeitgeberverband organisiert noch tarifgebun-
den. In den letzten Jahren ist es durch die Er6ffnung eines weiteren Geschifts-
feldes zu Strukturdnderungen im Unternehmen gekommen. Die Unternehmens-
kennzahlen Gewinn, Umsatz und Beschéftigung sind 2009 gegeniiber dem Vor-
jahr leicht gestiegen.

Der Geschiiftsfiihrer

Der Geschiftsfiihrer hat das Unternehmen im Jahr 2002 gekauft. Im Zuge der
Ubernahme wurden (noch) fiinf Mitarbeiter am Unternehmen beteiligt. Die
Mehrheit der Anteile liegt allerdings beim Geschéftsfiihrer. Er ist Mitte sechzig
und verfiigt tiber einen (Fach-)Hochschulabschluss. Im Laufe seines Erwerbsle-
bens hat er bereits in fritheren Positionen Erfahrungen im Umgang mit einem
Betriebsrat gesammelt. Diese Erfahrungen beurteilt er im Riickblick als sehr
schlecht. Seine Einstellung zur Institution ,Betriebsrat’ ist neutral. Sein Ent-
scheidungsverhalten weist stark partizipative Ziige auf: So werden in der Regel
fiir strategische Entscheidungen Losungskonzepte mit den zustdndigen Mitar-
beitern entwickelt, die dann die Basis fiir die Entscheidung durch die Geschéfts-
fuhrung bilden. Bei operativen Entscheidungen wird dagegen gemeinsam mit
den Mitarbeitern entschieden.

Die Belegschaft

Die Qualifikationsstruktur der Belegschaft ist eher homogen. Die grof3te Gruppe
bilden (Fach-)Hochschulabsolventen mit einem Anteil von gut 57% an der Be-
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legschaft. Angestellte mit betrieblicher Ausbildung machen etwa 31% und Un-
und Angelernte etwa 11% an der Belegschaft aus. Von den 35 Beschéftigten ist
keiner befristet beschiftigt. Der Frauenanteil an der Belegschaft liegt bei etwa
57%. Der GroBteil der Belegschaft sind Arbeitnehmer mittleren oder jlingeren
Alters: Gut 34% der Belegschaft ist zwischen 30 und 49 Jahren alt, und 29% der
Beschiftigten sind unter 30 Jahren alt. 50 Jahre und &lter sind lediglich 9% der
Belegschaft. Nach Einschitzung der Geschiftsfiilhrung ist maximal ein Viertel
der Beschiftigten gewerkschaftlich organisiert. Der Durchschnitt der Arbeitneh-
mer ist im Hinblick auf die personliche Situation im Betrieb sehr zufrieden. Mit
der Beteiligungssituation — damit sind die Moglichkeiten, bei Entscheidungen
der Geschiftsfiihrung, die die Arbeitnehmer betreffen, mitzubestimmen — ist die
Belegschaft ebenfalls sehr zufrieden. Etwa 28% der Belegschaft fiihlt sich in
ithrer tdglichen Arbeit dem Arbeitgeber und etwa 50% den Kollegen verpflichtet.
Die restlichen 22% sind in dieser Frage unentschieden. Die personliche Haltung
zum Betriebsrat ist in der Belegschaft im Durchschnitt eher negativ bis neutral.

Die Beteiligung der Arbeitnehmer

Im Unternehmen gibt es weder einen Betriebsrat noch eine andere Form der Ar-
beitnehmervertretung. Der Grund hierfiir liegt nach Ansicht der Geschéftsfiih-
rung in der groBen Zufriedenheit der Arbeitnehmer. IThnen habe sich die Frage
einer Betriebsratsgriindung folglich noch nicht gestellt. Der Geschéftsfiihrer hat
die Belegschaft bisher aber auch nicht zu diesem Schritt ermuntert.

Der Austausch mit den Arbeitnehmern findet einmal pro Woche statt. Bei
diesen Zusammenkiinften erfolgt ein Informationsaustausch nicht nur zwischen
den Mitarbeitern, sondern auch zwischen Mitarbeitern und Geschiftsfiihrung
tiber die Geschehnisse der zuriickliegenden Woche sowie iiber die anstehenden
Aktivitaten der beginnenden Woche. Geburtstage der Mitarbeiter werden in die-
sem Rahmen ebenfalls gewiirdigt. Fragen wie Einstellungen und Kiindigungen
werden dagegen mit den Teamleitern besprochen.

Fallbeispiel X

Unternehmen hat Verdffentlichung der Unternehmensbeschreibung widerspro-
chen.
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