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Themen und Thesen

Der im folgenden wiedergegebene
Beitrag ist eine Zusammenfassung
der Ergebnisse des von Prof. Dr. Hans
G. Nutzinger unter fihrender Mitarbeit
von Dr. Heinrich Beyer geleiteten For-
schungsprojektes ,Unternehmenskul-
tur zwischen Partnerschaft und Mitbe-
stimmung” Die Ergebnisse des For-
schungsprojektes wurden auf der Ta-
gung ,Okonomie der Werte oder Wer-
te der Okonomie? Unternehmenskultur
in genossenschaftlichen, alternativen
oder traditionellen Betrieben” vorge-
tragen und diskutiert, die von der Evan-
gelischen Akademie Hofgeismar vom
21. bis 23. Oktober 1994 durchgefiihrt
wurde.

Unternehmens-
kultur zwischen
Partnerschaft und
Mitbestimmung

Unternehmenskultur, Partnerschaft
und Mitbestimmung

Die Unternehmen der deutschen Indu-
strie befinden sich gegenwartig in einem
ProzeB grundlegender Verdnderungen.
Um der Konkurrenz aus Asien und Ost-
europa gewachsen zu sein, werden zu-
nehmend neue, innovative Produkte flr
zukunftstrachtige Mérkte entwickelt. Das
gesamte Unternehmensgeschehen wird
noch starker auf den Kunden und seine
Bedlirfnisse hin ausgerichtet.

Zur Sicherung der Wettbewerbsfédhigkeit
erfahren dabei die innerbetrieblichen
Produktions-, Arbeits- und Fihrungsfor-
men eine grundlegende Umgestaltung.
Dies soll zu einer Senkung der Kosten,
zurVerbesserung der Qualitdt und insge-
samt zur Erhéhung der Effektivitat fihren.
Eine markt- und mitarbeiterorientierte
Unternehmensfiihrung, wie sie in vielen
Unternehmen angestrebt und vorange-
trieben wird, erfordert schlieBlich eine
generelle  Umorientierung von Fih-
rungskréften, Betriebsrdten und Mitar-
beitern — also eine zukunftsorientierte
Unternehmenskultur.

Um diesen ProzeB und seine Auswirkun-
gen in ausgewahlten Unternehmen bei-
spielhaft aufzuarbeiten und daraus ge-
nerelte Entwicklungstendenzen sowie
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis
abzuleiten, haben die Bertelsmann Stif-
tung und die Hans Bockler Stiftung
gemeinsam ein Forschungsprojekt ins
Leben gerufen und geférdert, das an der
Universitait Gesamthochschule Kassel
durchgefiihrt wurde. Ziel der Koopera-
tion der beiden Stiftungen war es, die
Anforderungen an eine zukunftsorien-
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tierte Unternehmenskultur im Zusam-
menhang mit neuen Arbeits- und Pro-
duktionskonzepten sowie mit Aspekien
der partnerschaftlichen Unternehmens-
fihrung und der betrieblichen Mitbestim-
mung praxisorientiert aufzuarbeiten.

Bausteine einer Unternehmenskul-
tur

Unternehmenskultur —das sind in erster
Linie die Wertvorstellungen und Verhal-
tensweisen der Menschen im Betrieb.
Diese werden bis heute vielfach gepragt
durch traditionelle Hierarchien mit ihren
Stellenbeschreibungen, strikten Kompe-
tenz- und Verantwortungsdefinitionen
sowie zentralisierten Informations-, Kom-
munikations-und Entscheidungsprozes-
sen. Innovatives, kunden- und qualitats-
orientiertes Handeln kommt so kaum
mehr zustande. Nur wenn die betriebli-
che Organisation ohne permanente
Anweisungen und Kontrollen auskommt
und statt dessen Freirdume flr eigenver-
antwortliches Handeln der Mitarbeiter
schafft, kbnnen Engagement und Moti-
vation entstehen.

Im ProzeB der Entwicklung zukunftsori-
entierter Unternehmenskulturen sind un-
geachtet der jeweiligen Besonderheiten,
die jedes Unternehmen zweifelsohne
auszeichnen, dabei auch immer wieder
ahnliche ,Bausteine” zu finden:

1. Ziele diskutieren, Probleme benen-
nen, Konfiikte I6sen;

2. Erarbeitung eines unternehmenspoli-
tischen Leitbildes;

3. umfassende Information und Kommu-
nikation;

4. permanente Weiterbildung und Quali-
fizierung;

5. kooperative Flihrung und partner-
schaftliche Zusammenarbeit;

6. neue, beteiligungsoffene Produktions-
und Arbeitsformen;

7. Gewinn- und Kapitalbeteiligung;

8. ProblembewuBtsein und Verdnde-
rungsbereitschaft bei allen Beteiligten.

Schlanke Produktion, Gruppenarbeit
und Qualitdtsmanagement (Total Quality
Management) sind nur die augenféllig-
sten Konzepte, mit denen die Unterneh-
men auf die gestiegenen Produktivitats-
und Qualitétsanforderungen reagieren.
Grundlage fir diese MaBnahmen muB
die Bereitschaft der Flihrungskréfte sein,
Mitarbeiterbeteiligung zu fordern und zu
fordern sowie Kompetenz und Verant-
wortung zu delegieren. Eine zukunftsori-
entiete Unternehmenskultur zeichnet
sich letztlich dadurch aus, daB es zu den
angestrebten Zielen eine breite innerbe-
triebliche Diskussion sowie darlber hin-
aus transparente Verfahren der Entschei-
dungsfindung und der Ldsung von Kon-
flikten gibt.

Unternehmenskultur gestalten und
entwickeln

Unternehmenskulturen, die zur Starkung
der Anpassungsfahigkeit an verdnderte
(Wettbewerbs-)Anforderungen und zur
Integration unterschiedlicher Zielsetzun-
gen und Interessen der Beteiligten bei-
tragen, kénnen allerdings nicht kurzfri-
stig ,.eingefiihrt” oder ,angeordnet” wer-
den. Erfolgreiche Unternehmen, die den
derzeitigen strukturellen Wandel gut
bewiéltigt haben, zeichnen sich vielmehr
durch weitere Merkmale aus:

1. Beteiligungstradition;

2. kulturprdgende und kulturtragende
Persénlichkeiten;

3. allgemeiner Grundkonsens im Hin-
blick auf die generelle Unternehmens-
konzeption;

4. Interessenausgleich, kooperative Kon-
fliktbewdltigung und funktionierende
Institutionen der betrieblichen Interes-
senvertretung,

5. Offenheit, Transparenz und weitrei-
chende, in der Alltagspraxis wirksame
Arbeits-, Fiihrungs- und Beteiligungs-
konzepte.

Der Beitrag zukunftsorientierter Unter-
nehmenskulturen, bei denen die Qualifi-
kation, die Beteiligung, die Identifikation
und die Verantwortlichkeit der Mitarbei-
ter im Mittelpunkt stehen, wurde lange
Zeit unterschétzt. Heute zeigt sich—ganz
im Unterschied zum Verdacht, Unterneh-
menskultur sei nur ein ,Schénwetter-
Konzept“—, daB eine langjahrige ,Beteili-
gungstradition ein wichtiges Funda-
ment flr weitreichende und schwierige
unternehmerische Anpassungsprozes-
se bildet. In Unternehmen, die befeits
friihzeitig Mitarbeiterbeteiligung, flexible
Arbeitszeitmodelle oder flache Hierar-
chien im Konsens mit den Mitarbeitern
und Betriebsréten eingefiihrt haben, exi-
stiert eine solide Grundlage zur Restruk-
turierung. Gerade weil solche MaBnah-
men nicht erst zur kurzfristigen Krisenbe-
waéltigung eingesetzt wurden, konnte ein
wechselseitiges Vertrauen als entschei-
dende Ressource entstehen.

Die Verdnderung bestehenderUnterneh-
menskulturen setzt voraus, daB Fih-
rungskréfte, Betriebsréte und Mitarbei-
ter bereit sind, ihr traditionelles Rollen-
versténdnis kritisch zu hinterfragen und
zu verdndern: Gestaltung statt Anord-
nung, Kooperation statt Gegenmacht,
Beteiligung statt Ausfihrung etc. sind
gefordert.

Die Bereitschaft, sein Gegeniiber ernst
zu nehmen, sich auf neue Prozesse ein-
zulassen und die eigene Position zu
liberdenken, ist wohl die wichtigste Vor-
aussetzung fir eine zukunftsorientierte
Unternehmenskultur und damit fir die
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Bewaltigung der wirtschaftlichen Her-
ausforderungen.

Pragende Persénlichkeiten, wie der Un-
ternehmer, der Betriebsratsvorsitzende,
die Flhrungskréfte und andere, haben
hier maBgeblichen Gestaltungsspiel-
raum und eine Vorbildfunktion.

Die Merkmale der generellen Neuori-
entierung des Unternehmens sollten
sich dann in konkreten MaBnahmen
der Organisations- und Personalent-
wicklung widerspiegeln: Gruppenar-
beit, Qualitatszirkel, Entscheidungsbetei-
ligung und kooperativer Fihrungsstil,
Mitbestimmung am Arbeitsplatz, Ge-
winn- und Kapitalbeteiligungen der Mit-
arbeiter, weitreichende Informations-
und Kommunikationsprozesse sowie
betriebliche Umwelt- und Qualitatsiérde-
rungsprogramme etc. sind Schritte auf
dem Weg zu einer neuen Unterneh-
menskultur.

Diese konkreten Verdnderungen, die
dazu fihren, daB betriebliche Partner-
schaft tatsdchlich den alltdglichen Ar-
beitsablauf positiv verdndert, wirken
schlieBlich auch auf das Verhalten und
die Einstellungen der Beschéftigten zu-
riick und rufen Identifikation, Beteiligung
und VerantwortungsbewuBtsein hervor.

Neue Anforderungen an die Betriebs-
rite

Sowohi im Hinblick auf die Bildung und
Kommunikation von Zielen als auch die
Lésung von Konflikten kommt dem
Betriebsrat heute eine immer gréBere
Bedeutung zu: Der Betriebsrat kann ein
wichtiger Motor der Entwicklung sein,der
die Interessen, Meinungen und Erfahrun-
gen der Beschaftigten erfaBt und artiku-
liert, der Konflikte benennt und der das
Unternehmenskonzept schlieBlich aktiv
in die Mitarbeiterschaft hineintrégt.

Das System der Betriebsverfassung und
der betrieblichen Mitbestimmung erfahrt
heute eine Aufwertung, weil der Interes-
senvertretung der Arbeitnehmer bei
einer markt- und mitarbeiterorientierten
Unternehmensfiihrung zusétzlich die
Rolle des Moderators und Multiplikators
zukommt.

Partnerschaft und Mitbestimmung sind
gleichermaBen wichtige Kennzeichen
einer zukunftsorientierten Unterneh-
menskultur.

Zwischen beteiligungsorientierten Ma-
nagementkonzepten auf der einen Seite
und betrieblicher Interessenvertretung
und Mitbestimmung auf der anderen
Seite wird teilweise noch immer ein
Widerspruch gesehen. DaB eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit zwischen
den beiden Parteien oder Partnern we-
sentlich dazu beitragen kann, brachlie-
gende Produktivitats- und Kreativitéts-
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reserven zu erschiieBen, ist ein weiteres
wichtiges Ergebnis dieses Forschungs-
projektes.

Vertrauen und Verbindlichkeit

Erst eine Atmosphére der Kooperation
und des wechselseitigen Vertrauens, die
Interessengegensétze und Konflikte an-
erkennt und um Konsens bemiht ist,
schafft also die Basis fUr einen konstruk-
tiven betrieblichen Diskussionsprozefl
im Hinblick auf das Verhalten der Unter-
nehmung am Markt sowie die innerbe-
triebliche Organisation und Zusammen-
arbeit.

Vertrauen braucht Verbindlichkeit — Ver-
trauen kann auch dadurch entstehen
und sich festigen, daB die beteiligten Par-
teien bereit sind, ihre Absprachen durch
vertragliche (Betriebs-)Vereinbarungen
zu regeln. Solche Vertrdge schaffen
Transparenz und férdern Kooperation.
Bei gutem Willen und wechselseitigem
Vertrauen kénnen so einvernehmliche
und damit 6konomisch effiziente Losun-
gen herbeigefihrt werden.

Ahnlich verhalt es sich mit dem Betriebs-
verfassungs- und Mitbestimmungsrecht.
Hierbei wurden alizuoft nur die tatsachli-
chen oder vermeintlichen Beschrankun-
gen herausgestellt, die solche Regelun-
gen flr die Unternehmensleitungen mit
sich bringen.

Partnerschaft und Mitbestimmung kén-
nen zu kooperativem, kompromiBorien-
tiertem Handeln fihren und durch eine
kanalisierte Konfliktaustragung kosten-
intensive Auseinandersetzungen in den
Arbeitsbeziehungen abschwéchen.

Kooperation setzt zumindest ansatz-
weise Gleichberechtigung der Partner
voraus; erst gesicherte Rechte bieten
ein festes Fundament, auf dem sich eine
weitgehend vertrauensvolle Zusammen-
arbeit entwickeln kann, die dann auch
Uber die rechtlich geregelten Sachver-
halte hinausgeht.

Es ist interessant, daB diese Einstellung
zu Recht und Vertrdgen gerade auch in
den partnerschaftlich gefiihrten Unter-
nehmen unserer Untersuchung deutlich
hervorgehoben wird: Hier sind die Bau-
steine der Unternehmenskultur in einer
Vielzahl von Betriebsvereinbarungen
definiert und festgeschrieben; und hier
gibt es auch die Bereitschaft von seiten
der Betriebsrate, zum Beispiel {ber
vertraglich vereinbarte Sozialleistungen
neu zu verhandeln, wenn die wirtschaftli-
che Situation des Unternehmens dies
erfordert.

Gewerkschaften und Arbeitgeber

Die Tarifpartner kdnnen einen wesentli-
chen Beitrag zur Herausbildung wettbe-
werbsfahiger—also sachgeméaBer—und

menschengerechter Unternehmenskul-
turen und damit zur Bewaltigung der
strukturellen Probleme der Unterneh-
men leisten. Von Fihrungskraften und
Betriebsraten wird ein solcher Leistungs-
beitrag und eine konstruktive Zusam-
menarbeit zwischen den Verbanden
auch erwartet.

Eine wichtige Zukunftsperspektive fir
Arbeitgeberverbande und Gewerkschaf-
ten besteht wohl in einer stirkeren
LDienstleistungsorientierung®, indem sie
aufgrund ihrer Erfahrung, ihrer For-
schungs- und Betreuungsarbeit und
ihrer Regelungskompetenz Unterstiit-
zung, Beratung und Hilfe bei der konkre-
ten betrieblichen Umsetzung von Tarif-
vertragen leisten.

Fiir die Kooperation der Tarifpartner gel-
ten dhnliche Prdmissen wie fur die Zu-
sammenarbeit von Betriebsrdten und
Geschéftsleitungen: Auf der Basis einer
grundsétzlichen Ubereinstimmung da-
rin, daB ein Tarifvertragssystem unver-
zichtbar fiir den demokratischen Rechts-
staat ist, sollten stets — auch in schwie-
rigen Verhandlungssituationen — ein
Ausgleich unterschiedlicher Interessen,
eine faire Konfliktibsung sowie eine kon-
struktive und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit angestrebt werden.

Die vielfaltigen Gestaltungs- und Einwir-
kungsmdglichkeiten der Tarifparteien
sind bisher noch nicht ausgeschopft
worden. Es muB eine gemeinsame Auf-
gabe sowohl der Unternehmen und
Betriebsrate als auch der Tarifpartner
und der Politik sein, ein generelles Klima
konstruktiver Zusammenarbeit zu schaf-
fen, das verstérkt betriebliche und Uber-
betriebliche Initiativen zur Sicherung des
Wirtschaftsstandortes Deutschland her-
vorbringt.

Heinrich Beyer/Hans G. Nutzinger
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