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Wie Betriebsrite die Effizienz eines Unternehmens beeinflussen, wird in der Literatur iiber industrielle Beziehungen ausfiihrlich dis-
kutiert. Striflich vernachlissigt wird allerdings zumeist die Frage, wie sich das Zusammenspiel zwischen Management und Interes-
senvertretung auf den Erfolg einer Organisation auswirkt. Mit Riickgriff auf die Daten einer niederlindischen Befragung von Unter-
nehmensleitungen aus der Privatwirtschaft soll diese Liicke gefiillt werden. Sie zeigen, dass die Auswirkungen, die die Existenz eines
Betriebsrats auf den Unternehmenserfolg hat, sowohl vom Verhalten des Managements gegeniiber dem Betriebsrat beeinflusst werden
als auch von der jeweiligen 6konomischen Situation des Betriebes, in der der Betriebsrat agiert.!

Einleitung

Wie in Literaturstudien beispielsweise von
Addison et al. (2004) sowie Addison (2005)
herausgearbeitet wird, sind die Befunde
uneindeutig, welche wirtschaftlichen Effek-
te die Existenz einer Interessenvertretung
hat. Unter Verwendung einer finanziellen
Erfolgsgrofle als Mafistab berichten bei-
spielsweise einige Studien iiber positive
Wirkungen (Addison et al. 2001), andere
konstatieren einen negativen Einfluss (Dil-
ger 2002), wieder andere finden keinen Zu-
sammenhang zwischen beiden Groflen
(Addison et al. 2004). Uneinheitlich sind
die Ergebnisse auch, wenn andere Aspekte
wie z. B. Innovation, Lohnhohe oder Fluk-
tuation hinzugezogen werden. Das bedeu-
tet, dass weitere Untersuchungen durchge-
fithrt werden mussen, um die zugrundelie-
genden Zusammenhinge zwischen der
Unternehmensleistung und dem Wirken
der Betriebsrite erklaren zu konnen. Unse-
re Studie versucht, dazu einen Beitrag zu
leisten, indem sie bisherige Analysen um
einen neuen Blickwinkel erginzt: Gefragt
wird danach, wie die Haltung der Unter-
nehmensleitung gegentiiber der Interessen-
vertretung deren Agieren — zum Wohle
oder zum Nachteil des Unternehmens —
pragt, wobei zwischen wirtschaftlich guten
und schlechten Zeiten fiir den Betrieb un-
terschieden wird.

Der Bedarf an weiteren Analysen er-
gibt sich aus einigen Verzerrungen, die
die vorhandene Literatur dominieren. Ers-
tens richtet der weitaus grofite Teil aller
Untersuchungen den Fokus ausschliefllich
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auf betriebliche Interessenvertretungen in
Deutschland. Unser Artikel konzentriert
sich auf ein anderes Land mit einer lang-
jahrigen Betriebsritetradition: die Nieder-
lande. Zweitens verwenden die meisten
vorliegenden Studien, mit wenigen Aus-
nahmen, ziemlich grobschlichtige Mess-
groflen. Bei der Analyse der Auswirkungen
von Mitbestimmungsinstitutionen auf den
Unternehmenserfolg wird vielfach nur die
Existenz bzw. das Fehlen eines Betriebsra-
tes als unabhingige Variable beriicksich-
tigt. Wir ergidnzen ein feineres Maf fiir die
Wahrnehmung der Betriebsratstatigkeit,
indem wir die Haltungen der Unterneh-
mensleitung gegentiber dem Betriebsrat in
unserer Analyse berticksichtigen. Die Un-
tersuchung von Bryson et al. (2006), die an-
hand einer britischen Stichprobe zu dem
Schluss kommt, dass die Produktivitdt
stark gesteigert wird, wenn das Manage-
ment konstruktiv auf die Mitwirkung von
Arbeitnehmern (in welcher Form auch im-
mer) reagiert, bestdtigt unsere Herange-
hensweise. Und drittens erforschen wir
auch, wie Mitbestimmung die wirtschaft-
liche Lage einer Organisation in Krisen-
zeiten beeinflusst, wenn die Organisation
infolge negativer externer Schocks Restruk-
turierungsmafinahmen durchfithrt und Ar-
beitsplitze abbaut. Diese Untersuchungs-
perspektive resultiert aus der Uberlegung,
dass Mitbestimmung in guten Zeiten prob-
lemlos funktionieren mag, wihrend sie in
schlechten Zeiten, wenn ein Unternehmen
umstrukturiert wird, ernsthaft auf die Pro-
be gestellt wird.

Unsere Daten wurden im Rahmen ei-
ner 1998 landes- und branchenweit durch-
gefiihrten Umfrage erhoben. Die Urheber
dieses Datensatzes haben ihre wichtigsten

Ergebnisse jedoch lediglich in Form des-
kriptiver Statistiken veroffentlicht (Looise/
Drucker 2003; Van het Kaar/Looise 1999).
Nach unserer Kenntnis gibt es bisher keine
Studie, in der der Einfluss niederldndischer
Betriebsrite auf den Unternehmenserfolg
im Rahmen einer multivariaten Regres-
sionsanalyse untersucht worden ist. Daher
présentieren wir im Folgenden die ersten

1 Wir danken Robbert van het Kaar und Jan Kees
Looise fiir die Bereitstellung der Daten. AuBerdem
danken wir Rob Alessie, Wolter Hassink, Jacques
Siegers und den Teilnehmern der WSI-AIAS Kon-
ferenz ,,New perspectives for employee's partici-
pation: decentralisation tendencies and effec-
tiveness of works councils” (Dusseldorf, 15. Mai
2008) fiir ihre wertvollen Kommentare.
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empirischen Ergebnisse einer solchen Ana-
lyse.

Insbesondere priifen wir, welche Fakto-
ren den entscheidenden Erklarungsbeitrag
fiir die wirtschaftliche Situation von Un-
ternehmen leisten. Im Fragebogen wurden
die Befragten gebeten, die wirtschaftliche
Lage ihrer Organisation auf einer Skala von
stark bis schwach einzuordnen. Empirisch
priifen wir ein umfassendes Organisations-
modell, das nicht nur die iiblichen 6kono-
mischen erkldrenden Variablen wie Firmen-
und Arbeitnehmereigenschaften in der er-
sten Stufe der Regressionsanalyse beinhal-
tet, sondern in einer zweiten Stufe auch Va-
riablen einschlief3t, die die Haltung des Ma-
nagements und der Betriebsrite zu ihrer
Zusammenarbeit reflektieren. In der ab-
schlieflenden dritten Stufe der Regressions-
analyse nehmen wir die Wirkung der Be-
triebsratstatigkeit auf die wirtschaftliche
Lage bei Umstrukturierungsmafinahmen
unter die Lupe, indem wir Interaktions-
terme hinzufiigen. Unsere statistischen Ana-
lysen sind also hierarchisch aufgebaut. Sie
beginnen mit einer Basisschitzung, ermit-
teln dann die Haupteffekte und fiigen
schliefilich Interaktionsterme hinzu. Durch
diese Vorgehensweise hoffen wir, zu ent-
schliisseln, welche unmerklichen, situa-
tionsspezifischen Einflussfaktoren die Wir-
kung der Betriebsratstitigkeit auf die Un-
ternehmensleistung steuern.

Abschnitt 2 skizziert kurz die unserer
Untersuchung zugrundeliegenden Aus-
gangsiiberlegungen. Auf dieser Grundlage
gelangen wir zu fiinf zu tdberpriifenden
Hypothesen, die vier Haupteffekte und
eine Reihe von Interaktionseffekten betref-
fen (Abschnitt 3). Danach werden in Ab-
schnitt 4 die Daten und die Untersu-
chungsmethode eingefiihrt. Die wichtigs-
ten Ergebnisse unserer Schitzungen wer-
den in Abschnitt 5 vorgestellt. Ein Fazit
ziehen wir in Abschnitt 6.

Ausgangsiiberlegungen

In den Niederlanden haben Betriebsrite
genau wie in Deutschland weitreichende
Befugnisse. Verbrieft sind ausreichende und
rechtzeitige Informationsrechte, das Recht,
an Beratungen teilzunehmen (im Hinblick
auf bestimmte finanzielle und geschiftliche
Angelegenheiten), oder auch, die Zustim-
mung zu verweigern (bei sozialen Belan-

gen). Dartiber hinaus sind sie berechtigt,
externe Experten hinzuzuziehen, und sie
konnen Gerichte anrufen, wenn sie ihre
Rechte in irgendeiner Weise verletzt sehen.

Freeman/Lazear (1995) zeigen theore-
tisch, dass jedes dieser Rechte zum Vorteil
aller Beteiligten genutzt werden kann, so-
dass sich eine ,,Win-Win“-Situation ein-
stellt. Erstens kann eine gute Kommunika-
tion zwischen der Leitung eines Unterneh-
mens und den Arbeitnehmervertretern
das Vertrauen im Unternehmen insgesamt
starken. Dies erweist sich insbesondere in
wirtschaftlich schlechten Zeiten als rele-
vant. Vertrauen kann dann dazu beitragen,
Unruhe im Betrieb und ein Absinken der
Arbeitsproduktivitidt zu vermeiden. Zwei-
tens kann die Einbeziehung des Betriebs-
rats durch das Management helfen, organi-
satorische Engpdsse zu tiberwinden. Drit-
tens geben Mitbestimmungsrechte den Ar-
beitnehmern mehr Kontrolle iiber ihre
eigenen Arbeitsbedingungen und iiber die
Sicherheit ihrer Arbeitsplitze, was wiede-
rum ihre Loyalitit gegentiber dem Unter-
nehmen befordert. Dadurch werden die In-
teressen von Arbeitnehmern und Anteils-
eignern besser in Einklang gebracht.

Als Gegenszenario diskutieren Freeman
und Lazear auch die Moglichkeit, dass eine
einflussreiche Belegschaft motiviert sein
konnte, sich einseitige Vorteile zu verschaf-
fen, beispielsweise durch hohere Lohnfor-
derungen oder den Versuch, das Beschifti-
gungsniveau zu halten, selbst wenn dies
letztlich die wirtschaftliche Lage des Un-
ternehmens gefihrdet. Was die Niederlan-
de angeht, so schrinkt das geltende Recht
das Risiko eines solchen Rent-Seeking-Ver-
haltens seitens der Betriebsrite stark ein,
weil es bei Lohnverhandlungen den Ge-
werkschaften als Tarifvertragspartei den
Vorrang gibt. Jedoch konnten Betriebsrite
die Funktionsfihigkeit eines Unterneh-
mens negativ beeinflussen, wenn sie unzu-
reichend informiert sind oder auch, weil
sie Entscheidungsprozesse verlangsamen
konnen, wenn sie glauben, dass dies in
ihrem Interesse ist. Aulerdem entstehen
Kosten in Form von verlorener Arbeitszeit
aufgrund von Sitzungen und Schulungen
der Betriebsratsmitglieder, fiir Riumlich-
keiten, die sie nutzen, und fiir das Engage-
ment externer professioneller Berater. Sehr
kostspielig ist es auch, wenn Betriebsrite
ihr Recht wahrnehmen, vor Gericht zu zie-
hen.

Beeinflusst durch Freeman/Medoff (1984)
betonen Bryson et al. (2006) die Bedeu-

tung der Reaktion des Managements auf
jegliche Form der Arbeitnehmermitspra-
che. Auf der Grundlage von empirischen
Befunden fiir Privatunternehmen in Grof3-
britannien ziehen sie den Schluss, dass das
Funktionieren dieses ,,Mitsprache-Mecha-
nismus® (,,voice mechanism® bzw. ,,voice
practice“ bei Bryson et al. 2006) von der
Haltung des Managements zur Mitbestim-
mung abhingt und dass folglich der Un-
ternehmenserfolg in hohem Maf3e davon
beeinflusst wird, inwieweit das Manage-
ment geneigt ist, die Arbeitnehmer bei
der Unternehmenspolitik mitreden zu las-
sen.

Hypothesen

Auf Basis dieser grundsitzlichen Ausgangs-
iiberlegungen und vorhandener empiri-
scher Befunde kénnen wir nun mehrere
Hypothesen entwickeln, die anschliefend
iiberpriift werden. Aus den bisherigen Aus-
fuhrungen schlussfolgern wir, dass die Exis-
tenz von Mitbestimmung eine wichtige,
aber keine hinreichende Bedingung fiir die
Stirkung des — wie auch immer gemesse-
nen — Unternehmenserfolgs ist. Sie hingt
letztlich davon ab, in welchem Mafe die
Arbeitnehmervertreter von der Unterneh-
mensleitung ernstgenommen werden und
im Gegenzug davon, inwieweit Arbeitneh-
mer bereit und in der Lage sind, mit dem
Management zusammenzuarbeiten, um
Probleme zu losen. Nur eine wechselseitige
fruchtbare Zusammenarbeit kann einen
positiven Beitrag zur wirtschaftlichen Lage
und Entwicklung des Unternehmens leis-
ten. Dies fiihrt uns zu vier Hypothesen
iiber die Haupteffekte.

(1) Je starker das Management geneigt ist,
eine offene, wohlwollende Haltung ge-
geniiber dem Betriebsrat einzunehmen,
umso eher ist Letzterer zur Verstindigung,
zur Beratung und zur Zusammenarbeit be-
reit (Hypothese H1).

(2) Je frithzeitiger das Management den Be-
triebsrat in die Entscheidungsprozesse der
Organisation einbindet, umso starker hat
er den Eindruck, dass ihm Vertrauen ent-
gegengebracht wird. Folglich wird dies die
Bereitschaft des Betriebsrats zur konstruk-
tiven Zusammenarbeit erhéhen (Hypo-
these H2).

WSI Mitteilungen 2/2009

79

Eraubnis ist je

1P 216.73.218.57, 15:01:49. @

untersagt, ir it, fir oder in


https://doi.org/10.5771/0342-300X-2009-2-78

(3) Je starker der Betriebsrat geneigt ist, ei-
ne offene, riicksichtsvolle Haltung gegen-
tiber der Unternehmensleitung einzuneh-
men, umso fruchtbarer werden die ge-
meinsamen Beratungen sein (Hypothese
H3).

(4) Schliefilich wird analog postuliert, dass
das gegenseitige Verstdndnis positiv beein-
flusst wird, wenn der Betriebsrat keinen
Selbstzweck darin sieht, den Entschei-
dungsprozess zu verlangsamen. Dies wie-
derum wird den Unternehmenserfolg posi-
tiv beeinflussen (Hypothese H4).

Zusammengefasst gehen alle vier Hypothe-
sen davon aus, dass eine konstruktive Hal-
tung des Managements gegeniiber dem Be-
triebsrat sich positiv auf die wirtschaftliche
Lage des Unternehmens niederschligt.
Dennoch darf dieser Einfluss nicht verab-
solutiert werden, d.h. auch die 6konomi-
schen Ausgangsbedingungen des Unter-
nehmens konnen relevant fiir das Agieren
des Betriebsrats sein.

In unserer Analyse berticksichtigen wir
deshalb auch die Frage, wie sich die Wir-
kungen der Mitbestimmung auf das Un-
ternehmensergebnis verdndern, wenn die
Organisation restrukturiert werden muss.
Cascio/Wynn (2004) vertreten die Auffas-
sung, dass ein Restrukturierungsprozess
nur dann effektiv gestaltet werden kann,
wenn ein Arbeitsplatzabbau unter Mitwir-
kung der Arbeitnehmer vonstatten geht.
Wenn die Beschiiftigten in einen solchen
Prozess nicht eingebunden werden, dann
fihrt dies zu Passivitit und Entmutigung —
zum Schaden der Organisation. Cascio und
Wynn nennen vier Voraussetzungen fiir ei-
ne erfolgreiche Beteiligung der Mitarbeiter:

— frithzeitige Einbindung,

— eine sachkundige Belegschaft,

— Beratungen iiber Belange, die die Arbeit-
nehmer wirklich betreffen,

— eine Unternehmenskultur, die der Mit-
wirkung der Arbeitnehmer wohlwollend
gegeniibersteht.

Wenn diese Bedingungen erfiillt sind, dann
werden die Arbeitnehmer motiviert blei-
ben und bereit sein, sich fiir die wirtschaft-
liche Erholung ihres Unternehmens einzu-
setzen. Diese Logik fuhrt zu folgender Hy-
pothese eines Interaktionseffekts (Hypo-
these H5): Wenn die Organisation ein
Restrukturierungsprogramm durchluft,
dann wird der positive Einfluss einer gut
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funktionierenden Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmensleitung und Betriebs-
rat (vgl. Hypothesen H1, H2, H3 und H4)
auf die wirtschaftliche Lage des Unterneh-
mens verstirkt.

Methodik

Im Jahre 1998 wurde eine landesweite Stu-
die in niederldndischen Organisationen,
die tiber einen Betriebsrat verfiigen, durch-
gefiihrt. Ein umfassender Fragebogen wur-
de sowohl an das Management (Vorstand)
als auch an die Betriebsrite von 3.500 Un-
ternehmen, staatlichen Institutionen und
anderen Organisationen geschickt. Die
daraus resultierenden Daten wurden bis-
lang nicht mit multivariaten 6konometri-
schen Methoden ausgewertet, sondern nur
fiir bivariate Analysen genutzt. Fiir unsere
hier vorgestellten Analysen verwenden wir
ausschliellich die Daten der Umfragen un-
ter den Unternehmensleitungen privater
Unternehmen. Grund hierfiir ist, dass bei
den Befragungen nur die Vorstinde gebe-
ten worden sind, Angaben zur wirtschaftli-
chen Lage ihres Unternehmens zu machen,
die wir fiir unsere Auswertungen benoti-
gen. D.h. die Befragungen unter den Be-
triebsriten liefern zu diesem Punkt keine
Erkenntnisse. Den offentlichen Sektor ha-
ben wir deswegen ausgeschlossen, weil die
dort Befragten hidufig Schwierigkeiten hat-
ten, ihre wirtschaftliche Situation genau
einzuschitzen, sodass wir auch hier keine
prizisen Ergebnisse erwarten konnten. Die
schliefllich verwendete Datenbasis umfasst
170 Privatunternehmen, fiir die alle rele-
vanten bzw. uns interessierenden Informa-
tionen vorliegen. Im Gegensatz zu den ver-
schiedenen Untersuchungen fiir Deutsch-
land besteht unser Datensatz ausschliefllich
aus Organisationen, die einen Betriebsrat
haben. Und anders als die meisten deut-
schen Analysen verfiigen wir aus der Ge-
samterhebung iiber detaillierte Informa-
tionen dariiber, wie die Unternehmenslei-
tung und der Betriebsrat miteinander um-
gehen.

4.1 ABHANGIGE VARIABLE:
DIE WIRTSCHAFTLICHE LAGE
DES UNTERNEHMENS

Fiir die Frage nach der wirtschaftlichen
Lage eines Unternehmes gibt es drei mog-

liche Antwortkategorien: gesund/stark; et-
was besorgniserregend; besorgniserregend/
schwach. Auf der Grundlage der Verteilung
iiber die drei Kategorien haben wir be-
schlossen, die letzten beiden Kategorien
zusammenzufassen. Fir die Privatunter-
nehmen haben 85 % der Manager angege-
ben, dass das Unternehmen sich in einer
gesunden/starken wirtschaftlichen Lage
befindet. Van het Kaar/Looise (1999) haben
die deskriptiven Statistiken aus diesem Da-
tensatz mit dhnlichen Daten verglichen, die
1985 erhoben worden sind. Der Abgleich
zeigt erwartungsgemifd einen deutlichen
Unterschied zwischen beiden Erhebungs-
zeitpunkten. 1998 haben die Manager die
wirtschaftliche Lage positiver eingeschatzt
als 1985. In der Tat waren die 1980er Jahre
eine Krisenzeit mit Massenentlassungen
und Unternehmenskonkursen, wohinge-
gen die spiten 1990er Jahre als wirtschaft-
liche Aufschwungphase gesehen worden
sind, wobei sich erst spiter herausstellte,
dass es sich dabei um die Internetblase han-
delte.

4.2 KONTROLLVARIABLE:
WIRTSCHAFTLICHE MESSGROREN

In Ubereinstimmung mit den in der Lite-
ratur gingigen Annahmen tber die Wir-
kungen der Betriebsratstitigkeit auf den
Unternehmenserfolg enthidlt unser Basis-
modell zur Abbildung der wirtschaftlichen
Unternehmenslage Charakteristika hin-
sichtlich Branche, Unternehmung, Beleg-
schaft und Personalpolitik. Die branchen-
und firmenspezifischen Daten beziehen
sich auf vier verschiedene Wirtschaftsberei-
che, die Unternehmensgrofle (sechs Kate-
gorien), das Vorhandensein internationaler
Verflechtungen und die rechtliche Eigen-
standigkeit. Die Charakteristika der Beleg-
schaft betreffen den Anteil der festange-
stellten Arbeitnehmer, den Anteil der un-
gelernten Krifte, die Erfahrung des Be-
triebsrats (auf einer Skala mit drei Stufen:
in der Anfangsphase, ziemlich erfahren,
professionell) und den Anteil von Teilzeit-
arbeit. Fiir die Charakteristika der Perso-
nalpolitik verwenden wir Informationen
iiber das Personalmanagement (Human
Resource Management (HRM)) und iiber
die finanzielle Beteiligung leitender Ange-
stellter. Insgesamt werden zwolf Mef3gro-
Ben des HRM unterschieden. Diese reichen
von Mitarbeitergesprachen und MafSnah-
men zur Stirkung des Teamgeists bis zu
Weiterbildungsmoglichkeiten und Karriere-
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Tabelle 1: Sampledaten: Privatunternehmen (n = 170)

Variablen fiir den privaten Sektor Mittel-
wert
Wirtschaftliche Lage 0.847
Verarbeitendes Gewerbe 0.424
Bauwirtschaft, Wohnungsbau 0.135
Verkehr, Handel, Dienstleistungen, 0.312
Gastgewerbe
Banken und Versicherungen 0.129
UnternehmensgrofRe 3.259
Internationale Zusammenarbeit 0.406
Muttergesellschaft 0.553
Festangestellte (in %) 87.364
Ungelernte Kréfte (in %) 23.444
Erfahrener Betriebsrat 1.859
Zunahme der Teilzeitbeschaftigten 0.741
Personalpolitische MaBnahmen 27.871
insgesamt (Summe der Werte)
Gewinnbeteiligung von Fithrungs- 1.082
kraften (Summe der Werte)
Restrukturierung insgesamt 0.424
Restrukturierung ohne Entlassungen 0.253
Restrukturierung mit Entlassungen 0.171
Haltung der Manager 0.929
Zeitpunkt der Einbindung des 2.053
Betriebsrats
Haltung des Betriebsrats 0.718
Nicht verzégernder Betriebsrat 0.424

Standard- Min  Max ¥2
abwei-
chung
0 1
0 1 ¥2(1)= 0.18 Pr=0.67
0 1 ¥2 (1) = 0.89 Pr=0.34
0 1 x2(1)= 177 Pr=0.18
0 1 ¥2(1)= 2.25 Pr=0.13
1.51 1 6 ¥2 (5)= 2.05 Pr=0.84
0 1 ¥2(1)= 238 Pr=0.12
0 1 x2(1)= 3.93 Pr=0.05
8.79 60 100
24.63 0 90
0.61 1 3 ¥2(2)= 6.30 Pr=0.04
0 1 ¥2(1)= 0.02 Pr=0.90
4.01 18 53
1.25 0 4 2 (4)= 7.30 Pr=0.12
0 1 %2 (1) =11.87 Pr=0.00
0 1 ¥2(1)= 0.08 Pr=0.78
0 1 %2 (1) =23.54 Pr=0.00
0 1 2 (1)= 6.93 Pr=0.01
0.84 1 3 2 (1)= 5.73 Pr=0.06
0 1 ¥2 (1) =13.14 Pr=0.00
0 1 ¥2(1)= 0.18 Pr=0.67

Die letzte Spalte von Tabelle 1 zeigt die y2-Statistik (und die dazugehérigen p-Werte) fur die jeweilige Kreuztabelle der Dummy-

variablen fur die wirtschaftliche Lage und aller unabhangigen Variablen.

Quelle: Van het Kaar/Looise (1999).

aussichten. Die Daten zur finanziellen Be-
teiligung unterscheiden Gewinnbeteiligun-
gen, Optionen, Aktien und Anleihen. So-
wohl fiir das HRM als auch fiir die finan-
zielle Beteiligung haben wir zusammenge-
setzte Messgroflen konstruiert, indem wir
die Werte fiir einzelne Charakteristika auf-
summiert haben. Dabei spiegeln hohere
Werte einen gréferen Umfang von HRM
und finanzieller Beteiligung wider.

Da der Schwerpunkt unserer Untersu-
chung auf der Wirkung der Mitbestim-
mung in Phasen des Arbeitsplatzabbaus
liegt, verwenden wir detailliertere Varia-
blen zur Abbildung der Restrukturierung.
Von den Managern haben 42 % berichtet,
dass im Zeitraum von 1996 bis 1997 ir-
gendeine Form der Restrukturierung statt-
gefunden hat. In 40 % der Fille war diese
von Entlassungen begleitet. In der Basis-
analyse unterscheiden wir zwei Typen der
Restrukturierung: solche mit und solche
ohne Entlassungen. Fiir eine sparsame Mo-
dellierung berticksichtigen wir bei der drit-
ten Stufe unserer Schitzungen zur Analyse
der Wirkung der Haltungen von Manage-
ment und Betriebsrat in schlechten Zeiten
nur, ob eine Restrukturierung stattgefun-
den hat oder nicht.2
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4.3 UNABHANGIGE VARIABLE:
MARBE FUR DIE MITBESTIMMUNG

Auf Basis unserer Ausgangsiiberlegungen
(Abschnitt 2) unterscheiden wir im Zu-
sammenhang mit der Mitbestimmung vier
verschiedene Aspekte. Wie die Manager ih-
re eigene Haltung beurteilen, wird in zwei
Kategorien unterschieden: entweder als
kompromissbereit und losungsorientiert
auf der einen Seite oder als formal, regel-
orientiert und machtbewusst auf der ande-
ren Seite. Wie die Manager die Haltung des
Betriebsrats wahrnehmen, unterliegt der-
selben Kategorisierung. Die Phase, in der
der Betriebsrat in den Entscheidungspro-
zess des Unternehmens einbezogen wird,
wird auf einer dreistufigen Skala erfasst:

— der Betriebsrat tiberwacht nur die Um-
setzung der Entscheidungen des Manage-
ments,

— der Betriebsrat hat in der Schlussphase
des Entscheidungsprozesses ein Mitspra-
cherecht,

— der Betriebsrat ist von Anfang an an den
Entscheidungsprozessen beteiligt.

Eine Behinderung durch den Betriebsrat ist
auf einer zweistufigen Skala erfasst: Hat das

Management den Eindruck, dass der Be-
triebsrat den Entscheidungsprozess ver-
langsamt oder nicht?

Die Analyse der Wirkung der Mitbe-
stimmung in Restrukturierungsphasen er-
folgt durch Interaktionsvariablen, die durch
Multiplikation der undifferenzierten Re-
strukturierungsvariable mit jeweils einer
der vier Mitbestimmungsvariablen gebil-
det werden. Tabelle 1 zeigt die Daten der
Untersuchungsbetriebe.

4.4 SCHATZSTRATEGIE

Wir beschreiben in der Folge die relevanten
okonometrischen Fragen, die unseren
Schitzungen zugrunde liegen. Erstens ist
bei den gegebenen Variablen fiir die wirt-
schaftliche Lage eine Probit-Analyse die
angemessene Okonometrische Methode.
Zweitens stellen wir hier nur die geschitz-
ten Koeffizienten anstelle der tiblicheren
marginalen Effekte vor, (a) weil wir haupt-
sdchlich an der Richtung und der Signifi-
kanz der Effekte interessiert sind und (b),
weil die Berticksichtigung von Interak-
tionsvariablen die Berechnung und Inter-
pretation von Marginaleffekten erschwert.
Drittens spiegeln infolge des Aufbaus der
Umfrage alle Mafle die Wahrnehmung von
individuellen Befragten wider. Dies konn-
te zu zwei moglichen Problemen fiihren:
gemeinsame Methodenvarianz (vgl. Podsa-
koff et al. 2003) und Multicollinearitit. Wir
haben beides iiberpriift und sind zu dem
Schluss gelangt, dass diese Probleme fiir die
im Folgenden prisentierten Analysen keine
Rolle spielen.3

Empirische Befunde

Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse fiir die jewei-
ligen Spezifikationen. Unser Ziel ist es, zu
untersuchen, ob die wirtschaftliche Lage ei-
ner Firma nur durch rein 6konomische Be-
stimmungsgriinde erklart wird oder viel-

2 Wir gestehen ein, dass die Schdtzung eines simul-
tanen Modells, das die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens und die Charakteristika der Mitbe-
stimmung gemeinsam erklart, vielleicht angemes-
sener gewesen ware.

3 Fur weitere technische Einzelheiten siehe unsere
ausfuhrliche Vorstudie zu diesem Thema, die wir
als Working Paper verdffentlicht haben (van den
Berg et al. 2008).

WSI Mitteilungen 2/2009 81

Ertaubnis st j

1P 216.73.218.57, 15:01:49. @

untersagt, ir it, fir oder in


https://doi.org/10.5771/0342-300X-2009-2-78

mehr auch durch die Ausgestaltung der
Mitbestimmung und ihre Wahrnehmung.
Folglich beginnen wir mit dem Basismo-
dell, das nur die 6konomischen Kontroll-
variablen enthilt. Danach fiigen wir unse-
re Variablen fiir die Mitbestimmung hinzu,
was es uns ermoglicht, unsere ersten vier
Hypothesen tiber die Haupteffekte zu tes-
ten. Im letzten Schritt der Analyse tiber-
priifen wir unsere Hypothese des Interak-
tionseffekts. Dann untersuchen wir, ob die
Effekte dieser Mitbestimmungsvariablen
sich in schlechten (Restrukturierungs-)
und in guten Zeiten unterscheiden und —
falls dies der Fall ist — in welchem Umfang.

5.1 DAS BASISMODELL

Spalte 1 in Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse
des Basismodells, bei dem die wirtschaft-
liche Lage eines Unternehmens durch die
Branchen-, Firmen- und Belegschaftsei-
genschaften sowie durch die Ausprigung
der Personalpolitik? erklirt wird. Die Ta-
belle weist aus, dass Tochtergesellschaften
schlechter abschneiden, dass Festangestell-
te sich in der Regel stirker fiir ihr Unter-
nehmen einsetzen als befristet Beschiftigte
und dass sich die Einfithrung umsichtiger
Personalpolitik und finanzieller Anreize
tatsichlich lohnt. Es gibt jedoch einen
deutlichen Unterschied zwischen der Re-
strukturierung mit und ohne Entlassun-
gen. Im ersten Fall sind die negativen Aus-
wirkungen auf das Unternehmensergebnis
deutlich starker.

5.2 DAS MITBESTIMMUNGSMODELL
UNTER AUSSCHLIEBLICHER
BERUCKSICHTIGUNG DER
HAUPTEFFEKTE

In der zweiten Spalte von Tabelle 2 werden
die Charakteristika bzw. Auspriagungen der
Mitbestimmung hinzugefiigt. Zusitzlich
zum Basismodell stellen wir nun fest, dass
groflere und international orientierte Un-
ternehmen sich tendenziell in einer besse-
ren wirtschaftlichen Lage befinden. Aufler-
dem wirkt sich der héhere Anteil festange-
stellter Mitarbeiter positiv aus, wihrend ei-
ne Zunahme der Teilzeitbeschiftigung
einen negativen Einfluss auf die wirtschaft-
liche Lage hat. Dies liegt aller Wahrschein-
lichkeit nach an der allgemeinen Beobach-
tung, dass Menschen, die weniger Stunden
arbeiten, gewohnlich ein geringeres Enga-
gement zeigen. Wir sehen auflerdem, dass
die Erfahrung des Betriebsrates nun das
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Tabelle 2: Ergebnisse der Probit-Schatzung zur Erklarung der

gesunden wirtschaftlichen Lage
Variable

Unternehmens- und Brancheneigenschaften
Branchendummies

UnternehmensgroRe
Internationale Zusammenarbeit
Muttergesellschaft

Eigenschaften der Belegschaft
Festangestellte — in % —

Ungelernte Kréfte —in % —
Erfahrener Betriebsrat
Zunahme der Teilzeitbeschéaftigten

Charakteristika der Personalpolitik
Personalpolitik insgesamt (Summe der Werte)

Gewinnbeteiligung fur Fiihrungskréfte
(Summe der Werte)

Arbeitsplatzabbau
Restrukturierung ohne Entlassungen

Restrukturierung mit Entlassungen
Restrukturierung insgesamt

Charakteristika der Mitbestimmung
Haltung der Manager

Restrukturierung x Haltung des Managements

Zeitpunkt der Einbeziehung des Betriebsrats

Restrukturierung x Zeitpunkt der Einbeziehung
des Betriebsrats

Haltung des Betriebsrats
Restrukturierung x Haltung des Betriebsrats
Keine Verzégerungen durch den Betriebsrat

Restrukturierung x keine Verzégerungen
durch den Betriebsrat

Konstante

Zahl der Beobachtungen
Mittelwert der abhédngigen Variable
Likelihood ratio

Prob > chi2

Pseudo R2

Anmerkungen:
t-Statistik in Klammern; *** p <0.01, ** p < 0.05, and * p <0.1.

(¢)] (2) (3)
Wirtschaftliche Wirtschaftliche Wirtschaftliche

Lage Lage Lage
verwendet verwendet verwendet
0.0731 0.292* 0.343
(0.60) (1.69) (1.52)
0.617 1.098%* 1.412*
(1.64) (2.19) (1.94)
-0.672* —1.397*** —2.313***
(1.87) (2.81) (2.96)
0.0426** 0.0609** 0.108***
(2.25) (2.33) (2.72)
0.009 0.007 0.004
(1.36) (0.79) (0.34)
-0.032 -1.111** —1.847**
(0.13) (-2.48) (2.58)
-0.332 -0.893** -1.568**
(0.90) (1.90) (2.44)
0.115** 0.125%* 0.224%*
(2.49) (2.34) (2.35)
0.333* 0.421* 1.152%**
(1.95) (1.87) (2.53)

-0.960** —1.422%*
(-2.13) (2.18)
—1.641%** —2.392%**
(4.14) (4.25)
-10.04**
(2.50)
1.650** 3.779**
(2.01) (2.51)
2.750
(1.36)
0.846*** 0.698
(2.66) (1.31)
2.288**
(1.99)
1.698*** 3.917%%*
(2.95) (3.23)
—4.379***
(3.01)
-0.444 -3.063**
(-0.98) (2.53)
4.858***
(2.67)

-5.600* ** —7.034*%* —15.140***
2.77) (2.52) (2.95)
170 170 170
0.85 0.85 0.85
54.94 82.04 97.91
0.000 0.000 0.000
0.378 0.564 0.673

Die Mitbestimmungsvariablen und ihre Interaktionsterme sind jeweils gemeinsam signifikant.

Die vollstindigen Schatzergebnisse sind auf Nachfrage erhaltlich.
Quelle: Daten von van het Kaar/Looise (1999).

Im Vergleich zu den in der Literatur tblicherweise
verwendeten Variablen haben wir letztlich auf ei-
ne Analyse des Einflusses von Tarifvertragen ver-
zichtet. Anfangs hatten wir in unseren Auswer-
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tungen eine entsprechende Variable berticksich-
tigt, es zeigte sich jedoch keinerlei Einfluss auf die
Ergebnisse, sodass wir diese Variable schlieBlich
ausgespart haben.
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Unternehmensergebnis in der Tat signifi-
kant beeinflusst — jedoch negativ: Je er-
fahrener ein Betriebsrat ist, umso eher
schwicht dies die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens. Dies konnte andeuten,
dass diese Betriebsratsmitglieder ihre Er-
fahrung in der Praxis nicht zum Wohle der
Firma nutzen, sondern sich in einem kon-
traproduktivem Gruppenverhalten festfah-
ren, das konstruktive Beratungen eher be-
hindert als anregt. Dieser Befund steht in
engem Zusammenhang mit Theorien tiber
Selektionsprozesse in Gruppen, die beto-
nen, dass die Homogenitit von Gruppen
innerhalb von Organisationen tendenziell
zunimmt, weil ihre Mitglieder dazu neigen,
in einem Umfeld zu bleiben, das ihren Hal-
tungen, Uberzeugungen, Personlichkeiten
und Priferenzen entspricht (Boone et al.
2004). Wenn Menschen sich in einer geis-
tesverwandten Gruppe befinden, dann be-
starkt die lange Zugehorigkeit zu dieser
Gruppe die Uberzeugung, den richtigen
Standpunkt zu vertreten, an dem sie dann
folglich auch kiinftig festhalten. Lange
Gruppenzugehorigkeit geht demnach mit
Einheitsdenken und Trigheit einher.

Aus einer zweiten Beobachtung kon-
nen wir schlieflen, dass die Art, wie die Mit-
bestimmung umgesetzt wird, in der Tat ei-
ne Rolle spielt. Insgesamt scheint die Mit-
bestimmung eine positive Wirkung auf die
wirtschaftliche Lage von niederlindischen
Privatunternehmen zu haben. Erstens fin-
den wir einen positiven Zusammenhang
zwischen der Aufgeschlossenheit des Ma-
nagements und der wirtschaftlichen Lage.
Wenn der Vorstand eine wohlwollende
Haltung gegeniiber der Mitbestimmung
hat, dann erhoht dies aller Wahrscheinlich-
keit nach die Qualitdt der Beratungen und
verbessert so indirekt das Unternehmens-
ergebnis. Zweitens gilt analog, dass die
frithzeitige Einbindung des Betriebsrats in
die Entscheidungsprozesse des Unterneh-
mens tendenziell das Vertrauen stiarkt und
es dem Betriebsrat somit ermoglicht, einen
wertvollen Beitrag zur Unternehmenspoli-
tik zu leisten, was sich dann in einem bes-
seren Unternehmensergebnis niederschligt.
Drittens geht von einem Betriebsrat, der ei-
ne konstruktive Haltung zur Unterneh-
mensleitung einnimmt, ein starker positi-
ver Einfluss aus. Die positive Einstellung
spiegelt wahrscheinlich die Tatsache wider,
dass die Belegschaft ihre Vertreter in ihrer
Kommunikation und Zusammenarbeit
mit der Unternehmensleitung in betriebli-
chen Angelegenheiten unterstiitzt und sich

dies fiir das Unternehmen giinstig aus-
wirkt.

Eine dritte Beobachtung liefert uns ein
unerwartetes Ergebnis. Anstelle des ange-
nommenen positiven Effekts eines Be-
triebsrats, der auf Verzogerungstaktiken
verzichtet, ergab sich ein negativer, aber in-
signifikanter Einfluss. Wir werden diesen
Punkt im folgenden Abschnitt noch einmal
aufgreifen, weil der Befund sich dndert, so-
bald das Modell so angepasst ist, dass es ei-
ne Unterscheidung zwischen guten und
schlechten Zeiten erlaubt.

5.3 DAS ERWEITERTE
MITBESTIMMUNGSMODELL
MIT INTERAKTIONSTERMEN

Zuletzt zeigt Spalte 3 in Tabelle 2, dass die
Wirkungen der Mitbestimmung in Re-
strukturierungsphasen uneinheitlich sind.
Dies schlieflen wir aus den Ergebnissen fiir
die Interaktionsterme zwischen den Mitbe-
stimmungscharakteristika und der allge-
meinen Dummy-Variable fiir die Restruk-
turierung. Als Nebenergebnis haben wir
festgestellt, dass der Einfluss all dieser ver-
schiedenen Charakteristika auf die wirt-
schaftliche Lage des Unternehmens stiarker
wird, wenn wir diese Interaktionsvariablen
in die Schidtzung miteinbeziehen. Dariiber
hinaus beweist dies die Robustheit der Er-
gebnisse aus dem Basis- und dem Mitbe-
stimmungsmodell. Der Haupteffekt aus
(jedem der vier Charakteristika) der Mit-
bestimmung zeigt nun die Wirkung in gut-
en Zeiten, ceteris paribus, und der Interak-
tionseffekt zeigt die Veranderung dieses
Haupteffekts in schlechten Zeiten.> Ein
Blick auf die Vorzeichen sowohl der Haupt-
als auch der Interaktionseffekte verdeut-
licht, dass sich die Wirkung der Mitbestim-
mung auf das Unternehmensergebnis in
Phasen des Arbeitsplatzabbaus dndert. Wir
werden jeden dieser signifikanten Effekte
einzeln kommentieren.

Die positive Wirkung eines gegentiber
dem Betriebsrat aufgeschlossenen Mana-
gements auf die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens wird in Phasen der Re-
strukturierung verstirkt. In schlechten Zei-
ten ergeht es dem Unternehmen erheblich
besser, wenn das Management den Be-
triebsrat in konstruktiver Weise zu Rate
zieht. Diese positive Wirkung der Mitbe-
stimmung auf die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens in Umstrukturierungspha-
sen wird auch durch die Untersuchungser-
gebnisse fiir die Zeitplan-Variable bestitigt.

Je frither der Betriebsrat in den Entschei-
dungsprozess einbezogen wird, umso bes-
ser kann sich das Unternehmen wirtschaft-
lich behaupten. Auch dieser Effekt wird in
Phasen des Arbeitsplatzabbaus verstirkt.
Dieser Befund deckt sich mit unserer Hy-
pothese und macht deutlich, dass es bei ei-
ner Restrukturierung giinstig ist, den Be-
triebsrat moglichst frith hinzuzuziehen. Im
Gegensatz zum positiven Einfluss eines
aufgeschlossenen Managements scheint
ein dem Management umgekehrt aufge-
schlossen gegeniiberstehender Betriebsrat
die wirtschaftliche Situation eines Unter-
nehmens wihrend einer Restrukturierung
unerwarteterweise negativ zu beeinflussen.
Offensichtlich ist es von entscheidender
Bedeutung, dass ein Betriebsrat in schlech-
ten Zeiten stirker auf die formale Abwick-
lung der Restrukturierung achtet als nur
darauf, ein angenehmer Gesprichspartner
fiir das Management zu sein.

Das vierte Mitbestimmungscharakte-
ristikum, ein Betriebsrat, der den Entschei-
dungsprozess nicht bremst, zeigt unein-
heitliche Wirkungen. Der Haupteffekt wird
signifikant negativ, aber ein ziigig vorge-
hender Betriebsrat wirkt sich in schlechten
Zeiten gunstig auf das Unternehmenser-
gebnis aus. Es scheint, dass die Umstédnde,
unter denen ein Betriebsrat den Entschei-
dungsprozess lihmt, eine Rolle spielen.
Folglich zeigt sich im Gegensatz zur Aus-
gangshypothese, dass es in guten Zeiten
schadlich fiir die Unternehmensleistung
ist, wenn der Betriebsrat den Entschei-
dungsprozess nicht bremst. Mit anderen
Worten: Dies deutet an, dass ein Betriebs-
rat den Entscheidungsprozess in manchen
Fillen nicht aus egoistischen Beweggriin-
den verlangsamt, sondern weil er sorgfalti-
ger vorgehen mochte. In schwierigen Zei-
ten mochte das Management jedoch schnel-
ler handeln. Dann behindert ein langsames
Vorgehen des Betriebsrats den Entschei-
dungsprozess, was sich wirtschaftlich nega-
tiv auf das Unternehmen auswirkt.

Wenn wir die Ergebnisse aller drei Mo-
delle betrachten, kommen wir zu dem
Schluss, dass das Basismodell die erwarte-
ten Zusammenhinge zwischen den wirt-

5 Aus Griinden einer sparsamen Modellierung fas-
sen wir hier Restrukturierungen mit und ohne un-
freiwilligen Arbeitsplatzabbau zusammen. An-
dernfalls hatten wir acht anstelle von vier Interak-
tionstermen erhalten. In Schatzungen, die wir hier
nicht dokumentieren, haben wir nachgewiesen,
dass dies die zentralen Ergebnisse nicht verandert.
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schaftlichen Charakteristika und der wirt-
schaftlichen Lage nachweist. Aus dem Mit-
bestimmungsmodell kénnen wir folgern,
dass die Art, wie die Mitbestimmung im
Unternehmen umgesetzt wird, das Unter-
nehmensergebnis in gleicher Richtung be-
einflusst. Wenn wir das Mitbestimmungs-
modell erweitern, um festzustellen, ob die
Mitwirkung der Arbeitnehmer die wirt-
schaftliche Lage des Unternehmens in Re-
strukturierungsphasen verbessert oder ver-
schlechtert, dann kommen wir zu einem be-
merkenswerten Ergebnis. Einerseits wirkt
sich die Mitbestimmung erwartungsgeméfd
positiv auf den wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens aus, wenn das Management
bereit ist, die Arbeitnehmervertreter ernst-
zunehmen und sie durch seine positive
Einstellung und die frithzeitige Einbindung
gewinnt. Andererseits wird die Unterneh-
mensleistung in Phasen des Arbeitsplatz-
abbaus tberraschenderweise negativ be-
einflusst, wenn die Arbeitnehmervertreter
infolge ihrer positiven Grundeinstellung
bereit sind, konstruktiv mit dem Manage-
ment zusammenzuarbeiten. AufSerdem stel-
len wir im Gegensatz zu unseren Erwar-
tungen fest, dass ein Betriebsrat, der den
Entscheidungsprozess nicht verlangsamt,
der Organisation in guten Zeiten schadet.

Fazit
In ihrer bahnbrechenden Arbeit zur Oko-

nomie der Mitbestimmung vertreten Free-
man/Lazear (1995) die Ansicht, dass ver-
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schiedene Mitbestimmungsrechte Arbeit-
nehmer dazu bringen kénnen, zum Wohle
des gesamten Unternehmens mit dem Ma-
nagement zusammenzuarbeiten. Die Au-
toren verweisen aber auch auf mogliche
Schattenseiten der Mitbestimmung, da die-
se eine Reihe zusitzlicher Kosten einschlief3-
lich eines Rent-Seeking-Verhaltens verursa-
chen kann. Bryson et al. (2006) entwickeln
dieses Argument weiter und vertreten die
Auffassung, dass die Mitsprache der Ar-
beitnehmer nur erfolgreich funktionieren
kann, wenn sie vom Management unter-
stiitzt wird.

Unser Hauptergebnis ist, dass die Art,
wie das Management und die Betriebsrite
miteinander umgehen, die wirtschaftliche
Lage einer Organisation entscheidend be-
einflusst. Zuerst wird das ,britische Er-
gebnis“ von Bryson et al. (2006) fiir die
Niederlande bestdtigt: Eine positive Ein-
stellung der Manager gegeniiber dem Be-
triebsrat ist positiv mit dem Unterneh-
menserfolg verbunden. Dieses Ergebnis ist
in Phasen der Restrukturierung noch aus-
geprigter. Auflerdem stellen wir fest, dass
es sich ebenfalls positiv auswirkt, wenn
die Unternehmensleitung den Betriebsrat
frihzeitig in den Entscheidungsprozess
einbindet. Wieder wird dieser positive Ef-
fekt in Phasen des Arbeitsplatzabbaus ver-
starkt.

Die Einstellung der Arbeitnehmerver-
treter spielt ebenfalls eine wichtige Rolle.
Wir finden einen groflen Unterschied zwi-
schen ihrem Einfluss in wirtschaftlich gut-
en und in schlechten Zeiten. In guten Zei-
ten korreliert ein aufgeschlossener Be-
triebsrat positiv mit dem Unternehmens-

erfolg, in schlechten Zeiten hingegen ist
dieser Zusammenhang negativ, was nahe-
legt, dass in Restrukturierungsphasen eine
formalere Haltung der Arbeitnehmerver-
treter besser fiir die Organisation sein
kann. Auflerdem wirkt sich ein langsam
arbeitender Betriebsrat in guten Zeiten
giinstig aus, vermutlich, weil ein solcher
Betriebsrat starker auf eine sorgfiltige Ent-
scheidungsfindung achtet. Diese Eigen-
schaft des Betriebsrats schadigt das Unter-
nehmen jedoch in wirtschaftlich schwieri-
gen Zeiten.

Wie wir einleitend erwidhnt haben,
stammen unsere Daten von der (beschrei-
benden) Studie von van het Kaar/Looise
(1999). Sie folgern in ihrem Schlusskapitel
(S. 257-259), dass die niederlindischen
Betriebsriite in den 1990er Jahren einen
Reifeprozess durchlaufen haben. In den Be-
reichen Personal- und Organisationspoli-
tik sind sie zu anerkannten Gesprichspart-
nern avanciert. Begrenzt bleibt ihr Einfluss
auf geschiftliche, finanzielle und techno-
logische Entscheidungen. Nur eine Min-
derheit von Unternehmensleitungen er-
laubt ihren Betriebsriten, in diesen Berei-
chen mitzuwirken. Unsere 6konometri-
schen Forschungsergebnisse lassen sehr
stark vermuten, dass die Wirksambkeit der
Betriebsratstitigkeit hinsichtlich des Un-
ternehmenserfolgs in den Niederlanden in
wirtschaftlich guten wie schlechten Zeiten
noch weiter gestarkt werden kénnte, wenn
die Mehrheit der Manager bereit wire, die
Arbeitnehmervertreter sowohl frithzeitig
als vollwertige Partner einzubinden, als sie
auch stérker als bisher in strategische Uber-
legungen einzubeziehen.
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