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Partizipation, Unternehmenskultur und

Mitbestimmung
Heinrich Beyer / Hans G. Nutzinger

Für eine Überwindung des vereng­
ten interessengeleiteten For­
schungsblickwinkels und eine offe­
ne Austauschbeziehung zwischen
Wissenschaft und Gewerkschaften
hatten Heinrich Epskamp und Jür­
gen Hoffmann in ihrem Beitrag:
"Immer noch Wissenschaft im
Arbeitnehmerinteresse?U (In "Die
Mitbestimmung 3/94) überzeugen­
de Argumente formuliert. Dieses
Plädoyer aufgreifend, zeigen unsere
Autoren am Beispiel ihrer Erfahrun­
gen und Ergebnisse aus dem ge­
meinsamen Forschungsprojekt von
Bertelsmann- und Hans-Böckler­
Stiftung "Unternehmenskultur, Part­
nerschaft und MitbestimmungUauf,
daß in einem eigenständigen öko­
nomisch orientierten
wissenschaftlichen
Forschungsansatzge­
werkschaftliche Fra­
gen und betriebs­
wirtschaftliche
Aspekte in der Tat
keine Gegensätze bil­
den müssen, sondern
miteinander ver­
knüpft, gleichrangig
behandelt werden
können. Ein Beitrag
zu einer notwendi-
gen Debatte.

Prof. Hans G. Nutzinger lehrt Volkswirtschaftslehre an
der Gesamthochschule Kassel. Heinrich Beyer ist wis­
senschaftlicher Mitarbeiter an diesem Lehrstuhl.

Der grundlegende
Wandel industrieller Pro­
duktions-, Arbeits- und
Führungsformen, der
derzeit in den Unterneh­
men zu beobachten ist,
wird durch eine Vielzahl
wissenschaftlicher Unter­
suchungen begleitet, do­
kumentiert und analy­
siert. Ein großer Teil die­
ser Forschungen wird im
Auftrag von Verbänden,
Ministerien, Unterneh­
men und nicht zuletzt der
Gewerkschaften und der
Hans-Böckler-Stiftung durchgeführt. In
den einzelnen Projekten werden dabei je­
weils spezifische Fragestellungen unter
ganz unterschiedlichen Blickwinkeln be­
trachtet, die weitgehend von der (wissen­
schafts-)disziplinären Ausrichtung des For-

schers oder der For­
schergruppe abhängen.
Das Verhältnis zwischen
Auftraggebern und
Auftragnehmern von
Forschungsprojekten ist
dabei durchaus ambi­
valent: Einerseitsgibt es
ein weites Feld gleichar­
tiger Interessen zum Bei­
spiel hinsichtlich empi­
rischer Daten, die theo­
retisch und praktisch
gleichermaßen relevant
sein können. Anderer­
seits können aber die

Ansprüche an eine theoriegeleitete For­
schung auf seiten der Wissenschaftler und
die Anforderungen im Hinblick auf schnell
verfügbare, praktisch relevante und die ei­
gene Position stützende Ergebnisse von
seiten der Auftraggeber durchaus kollidie­
ren.' Nicht nur in den Gewerkschaften
wird Wissenschaft noch heute zum Teil als

" Instrument" begriffen,
"dessen man sich zum
Zweck der besseren
Durchsetzung der eige­
nen Ziele bedient".'

Heinrich Epskamp
und Jürgen Hoffmann
plädieren für eine offe­
ne Austauschbeziehung
zwischen Wissenschaft
und Gewerkschaften:
"Gewerkschaften brau­
ehen ... eine vorurteils­
lose, radikal kritische
Wissenschaft als Partner
und Kontrahent in ei­

nem Diskurs um die Risiken und Chancen
der modernen kapitalistischen Gesellschaft
und um mögliche gewerkschaftspolitische
Antworten darauf.... Eine eng verstande­
ne ,Wissenschaft im Arbeitnehmer­
interesse ist ... schon deshalb problema­
tisch, weil viele relevante Themen,
Problemstellungen der modernen,
komplex strukturierten Produktion und
Gesellschaft oft gar nicht erst ins Blickfeld
ihrer Analyse geraten, sozusagen schon
durch die AufgabensteIlung oder die
,Beschlußlage' oder auch durch die ,Sche­
re im Kopf' des gewerkschaftsorientierten
Wissenschaftlers ausgeschlossen wer­
den".' Dem ist aus Sicht von "Projekt-

1 Vgl. Kluge, N.: Autonomie und Steuerung - Funkti­
on und Innovativitiit interessengebundener Verwen­
dungsfoschung am Beispiel der Kooperation zwischen
Gewerkschaften und Wissenschaften, in: Neusei. A.I
Teichlet. U./Winkler, H. (Hrsg.): Hochschule-Staat­
Politik, Christoph Oehler zum 65. Geburtstag, Frank­
furt, New York 1993, S. 139-160.

2 Epskamp, H./Hoffmann, 1.: Immer noch" Wissen­
schaft im Arbeitnehmerinteresse ..? In: Die Mitbestim­
mung, Nr. 3. 1994. S. 56. Auch wir haben an anderer
Stelle ebenfalls darauf hingewiesen, daß das ..Heraus­
brechen einzelner Steine als Wurfgeschosse aus einem
als Steinbruch verstandenen Forschungsbericht .. we­
der den in einer empirischen Untersuchung herausge­
stellten Sachverhalten und Ergebnissen noch den In­
teressen der Auftraggeber gerecht wird; vgl. Beyer,
H./Nutzinger, H.G.: Erwerbsarbeit und Dienstgemein­
schaft. Arbeitsbeziehungen in kirchlichen Einrichtun­
gen - Eine empirische Untersuchung, Bochum 1991,
S. 11.

3 Epsksmp, H./Hoffmann, J., S. 58.
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nehmern" , die seit vielen Jahren For­
schungsvorhaben u.a. im Auftrag der
Hans-Böckler-Stiftung durchführen, un­
eingeschränkt zuzustimmen. Am Beispiel
der innerhalb der Gewerkschaften kon­
trovers diskutierten Themen Partizipation,
Unternehmenskultur und Mitbestimmung
soll dazu im folgenden gezeigt werden,
daß ein eigenständiger Forschungsansatz,
der zunächst unabhängig von konkreten,
verwendungsbezogenen Fragestellungen
entwickelt wurde, sowie ein kooperativ­
kritisches Verhältnis zwischen Auftragge­
bern und Auftragnehmern durchaus dazu
beitragen kann, daß auch diejenigen Fra­
gestellungen, die speziell die Gewerk­
schaften zu diesen Themen haben, in ge­
eigneter Weise beantwortet werden.

Vielfalt wissenschaftlicher Ansätze
versus "Standpunktwissenschaft"

Partizipation, Mitarbeiterbeteiligung,
ist eines von vielen gesellschaftlich oder
ökonomisch relevanten Themen, zu denen
die verschiedenen (sozial-)wissenschaftli­
chen Disziplinen jeweils eigene Perspekti­
ven entwickelt haben: So gibt es für den
Begriff der Partizipation in der Literatur
eine ganze Reihe von Definitionsvorschlä­
gen, die deutlich macht, wie vielgestaltig
der mit diesem Ausdruck umschriebene
Sachverhalt ist. In einer Literaturanalyse
zu kooperativen Führungskonzepten kom­
men R. Wunderer und W. Grunwald
" ohne Anspruch auf Vollständigkeit"(!)
auf 59 verschiedene sozialpsychologische,
betriebswirtschaftliche und soziologisch­
politologische Ansätze."
Zum Beispiel wird Parti­
zipation in der Unter­
nehmensführungslehre in
erster Linie als eine part­
nerschaftliche, nicht-au­
toritäre Form der Mitar­
beiterführung angese­
hen, wobei dann die per­
sonalen und interperso­
nalen Aspekte dieses
Führungsstils im Mittel­
punkt der Analyse ste­
hen. Eher organisations­
theoretische Ansätze
konzentrieren sich auf
den "organisatorisch­
strukturellen" Kontext
partizipativer Führung, auf den formal­
rechtlichen Rahmen, die informellen Be­
ziehungen und die Auswirkungen auf
Entscheidungs- und Kontrollprozesse.
Arbeitswissenschaftliche und industrieso­
ziologische Ansätze sind primär darauf
ausgerichtet, die Auswirkungen von Parti­
zipation auf die Arbeitsbeziehungen und
die innerbetrieblichen Über- und
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Unterordnungsverhält­
nissezu analysieren:
"Partizipation berührt
die Frage betrieblicher
Herrschaft. Sie stellt un­
ter gegebenen gesell­
schaftlich-ökonomi­
schen Rahmenbedin­
gungen die Machtfrage
in dem Sinne, welches
Gewicht den Interessen
der Beschäftigten im
kapitalorientierten Pro­
duktionsprozeß zu­
kommt. "5 Ökonomische
Untersuchungen schließ­
lich konzentrieren sich
eher auf den Zusam­
menhang zwischen
Partizipation und Effi-
zienz sowie die gesamtwirtschaftlichen
Auswirkungen direkter und indirekter
Beteiligungsverfahren. So hat M.
Weitzman ein Modell der vollständigen
Lohnflexibilisierung durch Gewinnbeteili­
gung entwickelt und dessen Auswirkun­
gen auf den Arbeitsmarkt untersucht."

Die Vielfalt wissenschaftlicher Ansät­
ze und Zugänge entspricht der Komplexi­
tät dieses Konzeptes und seinen vielfälti­
gen Auswirkungen auf die unternehmens­
interne Organisation, die zwischenmen­
schlichen Beziehungen, die Stellung der
einzelnen Mitarbeiter im Prozeß der be­
trieblichen Leistungserstellung und die
Handlungs- und Einflußmöglichen der Be­
triebsräte. Partizipation aber allein unter
dem Blickwinkel innerbetrieblicher Herr­
schaftsverhältnisse zu analysieren, um

festzustellen, daß es
sich hierbei wohl nur
um Manipulation han­
deln kann, weil die in­
nerbetrieblichen Ein­
fluß- und Entschei­
dungsmöglichkeiten
nach wie vor nicht
grundlegend verändert
werden, greift dabei als
Untersuch ungsansatz
ebenso zu kurz, wie die
einseitige Proklamie­
rung von betriebswirt­
schaftlichen Vorteilen
einer Gewinnbeteili­
gung, ohne darauf hin-

zuweisen, daß erst eine
grundlegende Erweite­
rung individueller Hand­
lungsmöglichkeiten und
ein Abbau von Herr­
schaft und Hierarchie die
angestrebten Produktivi­
täts- und Qualitätsver­
besserungen hervorrufen
kann.

Darüber hinaus
reflektieren die Ergebnis­
se wissenschaftlicher
Forschung in der Regel
die durchaus vielfältigen
und ambivalenten Aus­
wirkungen von betrieb­
lichen Maßnahmen und
Prozessen, die "eindeuti-
ge" Urteile kaum zulas­

sen: So berichtet zum Beispiel E. Hilde­
brandt über eine Untersuchung zur Ein­
führung von PPS-Systemen (Produktions­
planungs- und Steuerungssysteme): "Wir
haben eine Tendenz zur Ausweitung von
Managementkontrolle mittels der Einfüh­
rung von PPS-Technologie als einen
Aspekt des neuen Rationalisierungstyps
durchaus gefunden, aber auch eine ande­
re, mit Personenkontrolle nur begrenzt
vereinbare Orientierung: Vertrauen.'? Auf
seiten der Wissenschaft und der Gewerk­
schaften ist also eine kritische Distanz zu
den jeweils gewählten Forschungsan­
sätzen und Ergebnissen angebracht.

Einerseitsgilt somit, daß Wissen­
schaft, die in einem umstrittenen For­
schungsfeld einen Beitrag leisten will zur
Risikoerkennung, zur Interpretation und
zur Fundierung von Alternativen, keine
"Standpunktwissenschaft" sein darf." An­
dererseits gilt aber auch, daß es nicht im
Interesse der Auftraggeber für wissen­
schaftliche Forschung - zum Beispiel der
Gewerkschaften - sein kann, eine derarti­
ge Orientierung explizit oder implizit zu

4 Wunderer, R./Grunwa/d, w.: Führungs/ehre Bd.2,
Berlin, New York 1980, S. 38ff.

5 Vg/. Greifenstein, R./KiBler, L./Jansen, P.: Arbeit­
nehmerbeteiligung bei technischen Innovationen:
Konzepte und Imp/ementierungsprobleme, in: KiB/er,
L. (Hrsg.): Computer und Beteiligung - Beträge aus
der empirschen Partizipationsforschung, Opladen
1988, S. 140.

6 Weitzman, M.L.: Das Beteiligungsmodell. Voll­
beschäftigung durch flexib/e Löhne, Frankfurt, New
York 1987.

7 Hi/debrandt, E.:Unternehmensplanung und Kon­
trollbeziehungen im Maschinenbau, in: Hilde­
brandt,E./Se/tz, R. (Hrsg.): Managementstrategien und
Kontrolle - Eine Einführung in Labour ProcessDebeie,
Ber/in 1987, S. 89.

8 Epskamp, H./Hoffmann. 1., S. 58.
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fordern. Damit würden wichtige Aspekte
der komplexen Realität ausgeblendet, und
auch die den Gewerkschaften näherlie­
genden Fragestellungen könnten nur
unzureichend beantwortet werden.

Forschungsfeld "Unternehmenskultur" ­
Ein ökonomischer Ansatz

Unternehmenskultur ist ein weiteres
Konzept, das unter den beteiligten Ak­
teuren - Unternehmern und Führungs­
kräften auf der einen Seite sowie Betriebs­
räten und Gewerkschaften auf der ande­
ren Seite - sehr unterschiedlich bewertet
wird; die Einschätzungen reichen von der
Verkündung eines neuen Instruments zur
Verbesserung der Leistungsfähigkeit des
Unternehmens bis zum Verdacht, daß es
sich hierbei lediglich um eine besonders
subtile Form der Manipulation und Aus­
beutung der Arbeitnehmer handelt. Unab­
hängig von diesen Bewertungen ist aber
der Sachverhalt, daß sich die Arbeits- und
Sozialbeziehungen derzeit durch neue
Arbeits-, Führungs- und Beteiligungsfor­
men verändern, im großen und ganzen
unstrittig.

Aus Sicht der Gewerkschaften haben
bei diesem Prozeß natürlich andere Fragen
Priorität, als auf seiten der Unternehmen
und Arbeitgeberverbände:

• Welche Auswirkungen haben diese
Konzepte auf die Stellung des Betriebs­
rats?

• Inwieweit wird das System der
betrieblichen Mitbestimmung beeinflußt
und verändert?

• Ergeben sich Folgerungen für die
gewerkschaftliche Organisations- bzw.
Tarifpolitik?

• Welche Auswirkungen gibt es auf
die Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestal­
tung?

Diese Fragen stehen auch in ökono­
mischen Ansätzen zur Unternehmens­
bzw. Unternehmenskulturforschung nicht
explizit im Mittelpunkt des Erkenntnis­
interesses. Dennoch kann es sinnvoll sein,
die Auswirkungen von Unternehmens­
kulturen auf die Leistungsfähigkeit eines
Unternehmens und auf die unterneh­
mensinternen Interessenvertretungsfunk­
tionen mit Hilfe eines ökonomischen An­
satzes bzw. einer ökonomischen Methode
zu analysieren und aus diesem Blickwinkel
die spezifischen Fragen von Gewerkschaf­
ten gleichrangig mit Aspekten betriebs­
wirtschaftlicher Rationalität zu themati-

sieren. Im Rahmen des gemeinsamen
Forschungsprojektes der Bertelsmann-Stif­
tung und der Hans-Böckler-Stiftung ­
"Unternehmenskultur zwischen Partner­
schaft und Mitbestimmung" - haben wir
eine derartige Vorgehensweise gewählt.

Die Volkswirtschaftslehre bzw. die
Mikroökonomie als grundlegender Ansatz
zur Analyse wirtschaftlicher und sozialer
Prozesse stecken keineswegs in der immer
wieder beschworenen Krise:" vielmehr gab
es in den letzten 20 Jahren eine Vielzahl
neuer Ansätze, die die Ökonomie durch­
aus zu einer praxisbezogenen Wissen­
schaft gemacht haben. Als Beispieleseien
die Theorie der Eigentumsrechte, die
Transaktionskostenökonomie, die Ökono­
mische Theorie des Rechts und die Neue
Institutionenökonomie hier nur genannt.

"Die Mikroökonomie ist die explana­
torisehe Wissenschaft
von der Entstehung und
Funktionsweise von
Organisationsmechanis­
men, die die bei interde­
pendent wirtschaftenden
Individuen entstehenden
Koordinations- und Kon­
fliktprobleme zu lösen
versucht" .10 Gemäß die­
ser Definition stellt sich
im Rahmen eines
(mikro-)ökonomischen
Ansatzes zur Analyse
von Unternehmens­
kulturen als erstes die
Frage, wie und in wei­
cher Form Unterneh­
menskultu r-Konzepte
dazu beitragen können,
innerbetriebliche Ko­
ordinations- bzw. Or­
ganisationsprobleme
und die daraus resultierenden Konflikte zu
lösen. Bislang war die innerbetriebliche
Hierarchie der in den Unternehmen domi­
nierende Koordinationsmechanismus. Al­
lein auf der Basis von Anweisungen und
Kontrollen scheinen allerdings die ange­
strebten Produktivitäts- und Qualitäts­
verbesserungen, die letztlich die Wettbe­
werbsfähigkeit erhalten, kaum mehr er­
zielt werden zu können. Vielmehr scheint
eine"vertrauensvolle Zusammenarbeit"
der Beteiligten, die sich auf einen weit­
reichenden innerbetrieblichen Konsens
unter allen Beteiligten stützt, die Kon­
trollkosten reduziert und die das Wissen
und die Erfahrungen der Mitarbeiter bes­
ser nutzt, nicht nur sozial wünschenswert,
sondern auch ökonomisch effizient zu
sein. Vertrauen als Koordinationsmecha­
nismus zu etablieren, ist somit Aufgabe
der Unternehmenskultur.

Andere wissenschaftliche Kategorien
wie "Arbeit" oder " Herrschaft" , die eher
im Mittelpunkt einer industriesoziologi­
schen Analyse von Unternehmenskulturen
stehen, lassen sich in unseren Ansatz
durchaus integrieren. Zum Beispiel kann
"Herrschaft" als Einschränkung individuel­
ler Handlungsalternativen interpretiert
werden, die im Rahmen neuer Arbeits­
und Produktionskonzepte auch unabhän­
gig von sozialen Zielen zumindest tenden­
ziell abgebaut werden muß, wenn die
Effektivität des betrieblichen Leistungser­
stellungsprozesses erhöht werden soll.

Vor dem Hintergrund dieser hier nur
skizzierten ökonomischen Überlegungen
können dann ganz konkrete Fragen the­
matisiert werden:

• Wie kann Vertrauen geschaffen
werden?

• Wie können die
Mitarbeiter für einen
Prozeß der "Moder­
nisierung" gewonnen
werden?

• In welcher Weise
sind Betriebsräte und
Gewerkschaften von
diesem Prozeß betrof­
fen?

• Bedeutet eine
betriebliche "Vertrau­
ensorganisation " not­
wendigerweise auch
eine Schwächung der
Arbeitnehmervertre­
tung?

Diese Fragen sind
im Rahmen eines öko­
nomischen Ansatzes, der
Unternehmenskultur als
Koordinationsmechanismus
begreift, durchaus

schlüssigzu beantworten. Unter Vorweg­
nahme einiger Ergebnisse des Forschungs­
projektes kann folgendes festgestellt wer­
den:

• Vertrauen als Voraussetzung für
die Verbesserung der betrieblichen Lei­
stungsfähigkeit kann nicht kurzfristig er­
zeugt oder durch ein lediglich symboli­
sches Management herbeigeführt werden.

9 So z.B. Kazmierski, U.: Grundlagenkrise in der
Volkswirtschaftlehre, in: Ethik und Sozialwissenschaf­
ten, Nr. 2, 1993, S. 283-295; vgl. auch die anschlie­
ßenden Kritiken dieser" Krisenbehsuptung".

10 Weise, P. et al.: Neue Mikroökonomie,
Heidelberg 1991, S. 37.
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• Mißtrauen wird nur dann abge­
baut, wenn auch die innerbetrieblichen
Hierarchien und die tayloristischen
Arbeits- und Produktionprozesse durch
beteiligungsoffenere Kooperationsformen
ersetzt werden, wenn sich also die täglich
erfahrbare Arbeitspraxis verändert.

• Kooperation kommt eher zustan­
de, wenn die Unternehmensziele kom­
muniziert und in einem allgemein zu­
stimmungsfähigen Unternehmenskonzept
formuliert werden.

• Offene Kommu-
nikation und Bemühun­
gen um innerbetrieb­
lichen Konsens erfor­
dern, daß Konflikte nicht
"unter den Teppich ge­
kehrt", sondern thema­
tisiert und gelöst wer­
den.

Eine innovative
Unternehmenskultur
zeichnet sich letztlich
dadurch aus, daß es zu
den angestrebten Zielen
einen innerbetrieblichen
Diskurs sowie transpa­
rente Verfahren und
wirksame Institutionen
zur Lösung von Konflik­
ten gibt. Sowohl im Hin­
blick auf die Bildung und
Kommunikation von Zielen als auch auf
die Lösung von Konflikten kommt daher
dem Betriebsrat heute eine immer größere
Bedeutung zu: Er kann ein wichtiger Mo­
tor der Entwicklung sein, der die Interes­
sen, Meinungen und Erfahrungen der Be­
schäftigten erlaßt und artikuliert, der Kon­
flikte benennt und der das Unterneh­
menskonzept schließlich aktiv gegenüber
der Mitarbeiterschaft vermittelt.

Darüber hinaus erfahren auch die In­
stitutionen der Betriebsverfassung und der
Mitbestimmung in diesem Prozeß der
Vertrauensbildung einen Bedeutungs­
wandel: Vertrauen kann nämlich auch da­
durch entstehen und gefestigt werden,
daß die beteiligten Parteien bereit sind,
ihre Absprachen durch vertragliche Ver­
einbarungen - in der Regel also Betriebs­
vereinbarungen - verbindlich zu machen.
Solche Verträge schaffen Transparenz und
zwingen die Parteien, die vereinbarten
Modalitäten auch in schwierigen Zeiten
einzuhalten oder aber, unter dem glaub-
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haften Hinweis auf eine veränderte Situa­
tion, den Vertragspartner zu einer Neu­
verhandlung des Vertrages zu bewegen.
Wichtig für die innerbetriebliche Atmo­
sphäre des Vertrauens ist dabei, daß keine
Partei die Möglichkeit hat, geschlossene
Vereinbarungen gegen den Willen der an­
deren aufzuheben. Vertragliche Vereinba­
rungen zwingen also zu Kooperation und
können, bei gutem Willen und wechsel­
seitigem Vertrauen, einvernehmliche und
damit ökonomisch effiziente Lösungen

herbeiführen.
Ähnlich verhält es

sich mit dem Betriebs­
verfassungs- und Mit­
bestimmungsrecht. Hier­
bei werden allzuoft nur
die Beschränkungen her­
ausgestellt, die solche
Regelungen für die
Anteilseignerseite und
die Unternehmens­
leitungen mit sich brin­
gen und die die Flexibili­
tät des Unternehmens
letztlich behindern. Daß
demgegenüber Partizi­
pation und Mitbestim­
mung zu kooperativem,
kompromißorientiertem
Handeln führt und durch
eine kanalisierte Kon­

fliktaustragung kostenintensive Auseinan­
dersetzungen in den Arbeitsbeziehungen
abschwächt, wird zu wenig beachtet.
Kooperation setzt zumindest ansatzweise
eine Gleichberechtigung der Partner vor­
aus; erst gesicherte Rechte bieten ein fe­
stes Fundament, auf dem sich eine weit­
gehend vertrauensvolle Zusammenarbeit
entwickeln kann, die dann auch über die
rechtlich geregelten Sachverhalte hinaus­
geht.

Integration gewerkschaftlicher
Fragestellungen

Für die Fragen der Gewerkschaften
an das Forschungsprojekt, besonders hin­
sichtlich der Funktionen der betrieblichen
Interessenvertretung im Wandel der Ar­
beits- und Sozialbeziehungen, erwies sich
dieser Ansatz also durchaus als fruchtbar.
Es konnte gezeigt werden, daß betrieb­
liche Partnerschaft und Mitbestimmung
keine Gegensätze sein müssen, sondern
daß sie sich wechselseitig zu einem trag­
fähigen Unternehmenskonzept ergänzen
können. Darüber hinaus konnten Hand­
lungsempfehlungen sowohl für das Mana­
gement als auch für Betriebsräte zur Ge-

staltung entsprechender Prozesse entwik­
kelt werden. Schließlich, und dies ist wohl
der wichtigste Vorzug eines ökonomi­
schen Ansatzes, wurden Aspekte von
Interessenvertretung und Mitbestimmung
nicht parallel oder kontrastierend zu Fra­
gen wirtschaftlicher Rationalität behan­
delt, sondern in einen einheitlichen theo­
retischen und forschungspraktischen
Bezugsrahmen integriert. Erst dadurch
wurde deutlich, daß Mitbestimmung nicht
nur der Vertretung von Arbeitnehmer­
interessen dient, sondern darüber hinaus
auch eine positive Funktion im Rahmen
moderner Unternehmenskonzepte insge­
samt haben kann.

Dieses Ergebnis kann nicht nur die
Position von Betriebsräten und Gewerk­
schaften in der öffentlichen Diskussion
stärken; es kann auch als konkrete Auffor­
derung an die Akteure in den Betrieben ­
Management, Betriebsräte, Mitarbeiter ­
verstanden werden, brachliegende Inno­
vationspotentiale durch mehr Kooperation
und verbindliche Absprachen zu nutzen.

Aus der Sicht der Projektbearbeiter
hat sich damit zum einen die Kooperation
zwischen der Bertelsmann Stiftung und
der Hans-Böckler-Stiftung bewährt, in der
durchaus unterschiedliche Perspektiven
und Fragestellungen in ein gemeinsames
Forschungsprojekt eingeflossen sind. Zum
anderen hat sich auch gezeigt, daß die ge­
meinsame Arbeit von Auftraggebern und
Auftragnehmern im Projektbeirat, der die
Untersuchung selbst sowie die forschungs­
praktische Umsetzung der Fragestellungen
kritisch begleitet und weiterentwickelt hat
- ohne auf den eigenständigen wissen­
schaftlichen Ansatz, der von der For­
schungsgruppe vertreten wurde, Einfluß
zu nehmen -, zu einem positiven Ergebnis
geführt hat.

Schließlich hat sich aus unserer Sicht
die Forschungsförderung der Hans­
Böckler-Stiftung bewährt: Indem neue
Entwicklungen im Bereich der Arbeits-,
Führungs- und Produktionsorganisation
frühzeitig und offensiv aufgegriffen und
zum Gegenstand verschiedener Untersu­
chungen und Projekte gemacht wurden,
konnten nicht nur bei solchen Themen
wie Neues Management oder Lean Pro­
duction Ergebnisseerzielt werden, die
heute den "Stand der Forschung" darstel­
len. Wenn die Gewerkschaften weiterhin
ihre Aufgabe darin sehen, den Struktur­
wandel in der modernen Industriegesell­
schaft zu begleiten und im Interesse ihrer
Mitglieder zu "bewältigen", gibt es zu ei­
nem offenen und kritischen Verhältnis
zwischen Gewerkschaften und Wissen­
schaft kaum eine Alternative. •


