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MITBESTIMMUNG
DER ZUKUNFT

AUF EINEN BLICK

Mitbestimmung ist das demokratische Gestaltungs-
prinzip der sozialen Marktwirtschaft. Wir zeigen
u den Wert der Mitbestimmung und geben Antwor-
EI] ten auf aktuelle Fragen der Zeit. Es ist ein leiden-
schaftliches und empirisch fundiertes Pladoyer fir
mehr Mitbestimmung.

Die Stiftung unterstltzt Vertreterinnen und Ver-
treter der Arbeitnehmerseite — Gewerkschafter, Be-
triebs- und Aufsichtsrate — sowie Arbeitsdirektoren
und ihre engeren Mitarbeiter mit Beratung, Qualifi-
zierung, Plattformen flir Austausch, etc.

Die Forschung ermoglicht uns, frihzeitig wich-
tige Themen fur die Mitbestimmungspraxis aufzu-
spuren. Wir bereiten die Ergebnisse auf, um Kolle-
ginnen und Kollegen in Aufsichtsraten zu beraten
und zu qualifizieren.
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DIE HANS-BOCKLER-STIFTUNG ALS KOMPETENZZENTRUM

Zeiten des Umbruchs sind immer auch Zeiten fur
Neues. Um Chancen zu nutzen, muss man sich
aber bewegen, bevor der Beton hart wird. Wirt-
schaft muss durch Demokratie und Sozialstaat ein-
gebunden werden und bleiben, damit Gesellschaft
funktioniert. Das kann Mitbestimmung leisten.
Zuverlassig hat sie in der Vergangenheit fur den
Ausgleich zwischen sozialen und wirtschaftlichen
Interessen im Aufbruch gesorgt. Sie war und ist
das demokratische Gestaltungsprinzip der sozialen
Marktwirtschaft; in Zeiten des gesellschaftlichen
Neuaufbruchs nach dem 1. Weltkrieg, in Zeiten des
Wiederaufbaus von Demokratie und sozialer Markt-
wirtschaft nach der Gleichsetzung von Staat, Wirt-
schaft und Gesellschaft durch das Nazi-Regime, in
Zeiten nach dem Mauerfall — und jetzt wieder in
Zeiten von Transformation und Just Transition als
Herausforderung durch Klimawandel?

Den Wandel bewaltigen und gestalten kann nur
eine aktive Zivilgesellschaft. Gewerkschaften Uber-
nehmen Verantwortung und zeigen, dass Tarifauto-
nomie, Sozialpartnerschaft und Mitbestimmung
intakt sind. Ohne dem hatten die vielen betrieb-
lichen und tarifvertraglichen Arrangements im ab-
rupten wirtschaftlichen Stillstand durch die Covid
19 Seuche Arbeitnehmer nicht im Spiel halten kon-
nen. Nur starke Gewerkschaften haben solche
kurzfristigen Losungen wirksam werden lassen.
Das ist auch ein wichtiges Zeichen fur die Zeit
danach. Denn Erwerbsarbeit als Einkommensquel-
le wird in absehbarer Zukunft Merkmal unserer
Gesellschaft bleiben.

Die Hans-Bockler-Stiftung ist mit ihrer bereits
1954 gegriindeten Hans-Bockler-Gesellschaft als
Vorlauferorganisation heute der Wissensspeicher,
die Gestalterin und Erzeugerin von ,Handlungs-
und Orientierungswissen” der Mitbestimmung ge-
worden. Mitbestimmung bildet die unverwechsel-
bare Klammer fiir praktische Qualifizierung und
Beratung fur Aufsichts- und Betriebsrate sowie Ar-
beitsdirektoren in Unternehmensvorstanden, Nach-
wuchsforderung durch gewerkschaftliche Studien-
forderung sowie sozial- und wirtschaftswissen-
schaftliche Spitzenforschung und Forschungsforde-
rung. Dabei verfolgt die Hans-Bockler-Stiftung das
Ziel, vorhandenes Wissen an die praktischen Frage-
stellungen der Mitbestimmung anzukoppeln und
daraus neuartiges Wissen, neuartige Methoden fir
Qualifizierung, Beratung und Wissensvermittlung
entstehen zu lassen. Nicht die instrumentelle In-
dienstnahme von Wissen, sondern die kritische
Auseinandersetzung im ergebnisoffenen Prozess ist
das leitende Prinzip flir die Arbeit der Hans-Bockler-
Stiftung.

Mitbestimmung ist ein Zukunftsthema. Die
Hans-Bockler-Stiftung hat es zu einem ihrer vier
Leitthemen gemacht mit ,Arbeit der Zukunft”,
Soziales Europa” und , Gerechte Globalisierung”.

Praktisch relevant wird Mitbestimmung der
Zukunft z.B. beim ,,Green Deal” in Europa: Um in
rund 30 Jahren Europa zum ersten klimaneutralen
Kontinent zu machen, wie ihn sich die gegenwarti-
ge EU-Kommissionsprasidentin Ursula Von der
Leyen vorstellt, kann er nicht einfach wie in einem
.Business Case” von oben nach unten angeordnet
werden. Soll das Ziel erreicht werden, muss ein
gesellschaftlicher Gestaltungsprozess fir eine akti-
ve Burgergesellschaft ausgelost und mit langem
Atem organisiert werden. Der ,,Green Deal” muss
soziale Errungenschaften verteidigen und neue in
Aussicht stellen. Von Veranderung betroffene Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer brauchen neue
und existenzsichernde Perspektiven, z.B. fur Be-
rufseinstieg, gegen Arbeitslosigkeit und fir Alters-
sicherung. Ohne dies kann der ,Green Deal” kein
zivilgesellschaftlicher Erfolg werden. Verbindliche
und real wirksame Beteiligung an der Umgestal-
tung stellen die Voraussetzung fiir das Gelingen
des Mega-Prozesses dar, der nun vor uns liegt. Mit-
bestimmung kennen wir in Deutschland als funkti-
onierendes gesellschaftliches und demokratisches
Gestaltungsprinzip. In Europa findet man dafir vie-
le funktionale Aquivalente. Sie laufen nach anderen
Regeln, aber nach demselben Prinzip: Probleme
dort anpacken, sozialen Ausgleich auf demokrati-
sche Weise da suchen, wo es gefragt ist. Und:
betroffenen Menschen Handlungsperspektiven in
die Hand geben, um mitzugestalten.

Wann, wenn nicht jetzt und in einer solchen
Umbruchsituation, soll die Stunde von Mitbestim-
mung — erneut — schlagen?

Die Beitrage in diesem Mitbestimmungsreport
geben Auskunft Uber das Wissen der Hans-Bock-
ler-Stiftung zu den thematischen Verbindungen,
Uber die Leistungsfahigkeit von Mitbestimmung,
aber auch uber die Herausforderungen an sie. Ins-
besondere mussen die rechtlichen Grundlagen fir
die Mitbestimmung auf allen Handlungsebenen
gesichert, fortentwickelt und erweitert werden -
und das national wie europaisch und global.

Die Hans-Bockler-Stiftung ladt mit diesem Re-
port ein, das , Kompetenzzentrum Mitbestimmung”
als Plattform zu nutzen fir spannende Diskussio-
nen, Austausch Uber wegweisende Gestaltungs-
praxen und innovative Anregungen fur die For-
schung.

Wir bedanken uns vor allem bei Dr. Manuela
Maschke, Koordinatorin des Prozesses, und allen,
die als Autorinnen und Autoren, Expertinnen und
Experten fir Text- und Graphikgestaltung sowie
administrative Umsetzung am Zustandekommen
dieser Veroffentlichung mitgewirkt haben.

Wir wiinschen eine anregende Lekture!

Dr. Norbert Kluge
Direktor des I.M.U.
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1 MEGATRENDS UND IHRE FOLGEN
FUR DIE MITBESTIMMUNG

- Manuela Maschke

Digitalisierung, Globalisierung und demografischer
Wandel verandern unsere Arbeitswelt und die
Gesellschaft, in der wir leben. Einseitige Gewinne
fur einzelne Interessengruppen I6sen nicht die Her-
ausforderungen der Okologischen, dkonomischen
und sozialen Transformationsprozesse, vor denen
wir stehen. Schwierige Beschaftigungsverhaltnisse
und neue Strukturbriiche sind zu erwarten. Die
Corona-Krise zeigt, wie schnell eine als sicher er-
scheinende Realitat ins Wanken gerat.

Echte gesetzlich verbriefte Mitbestimmung, die
kein Lippenbekenntnis ist, und eine wirkmachtige
Tarifautonomie, eingebettet in einen stabilen, funk-
tionierenden Sozialstaat, sind von herausragender
Bedeutung flr Frieden und Wohlstand, fir die
demokratische Gestalt der sozialen Marktwirt-
schaft in Deutschland und fur Europa. Nur mitbe-
stimmt konnen nachhaltige Transformationen (oder
.Just Transition”) gelingen. Mitbestimmung ist im
Kern friedensstiftend und setzt das Prinzip der
Demokratie in der Gesellschaft konkret um. Sie
zwingt zum Kompromiss und sie macht bei Wahlen
in Betrieben, Aufsichtsraten und in Gewerkschaf-
ten keine Unterschiede zwischen Menschen bezo-
gen auf nationale Herkunft oder ihre Identitat. Mit-
bestimmung und Tarifautonomie konnen Werkzeu-
ge fur die Bearbeitung von Zielkonflikten sein. Wir
wissen heute, konnen belegen und vertreten:

— Mitbestimmung ist europaisches Grundrecht
und europarechtskonform.’

— Mitbestimmung wird in der Gesellschaft
wertgeschatzt.

— Mitbestimmung macht Verteilung in Unterneh-
men gerechter und dampft Vorstandsgehalter.

— Mitbestimmte Unternehmen sind produktiver
und innovativer.

— Mitbestimmte Unternehmen kommen besser
durch Wirtschaftskrisen.

— Mitbestimmte Unternehmen haben bessere
Personalstrategien.

— Mitbestimmung schafft Ausbildungsplatze und
fuhrt zu mehr Weiterbildung.

— Mitbestimmung hilft international Arbeits- und
Menschenrechte durchzusetzen.

— Mitbestimmung integriert Menschen in das
Unternehmen.

— Mitbestimmung ist das Soziale in der sozialen
Marktwirtschaft.

1 Juristisch korrekt handelt es sich hier nicht um volle
Mitbestimmungsrechte, sondern um das Recht auf In-
formation und Konsultation. Die juristische Genauigkeit
in dieser Aussage beschreibt selbst die herausfordernde
Gemengelage in den politischen Diskursen.
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— Mitbestimmung begrenzt die Verfligungsmacht
des Kapitals.

Mitbestimmung wird als Produktivitatspakt und als
Element der Demokratie wertgeschatzt, aber ihre
Reichweite schwindet. In der Europaischen Grund-
rechtecharta besteht Einigkeit liber das Recht auf
Beteiligung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern, wenn sie von Entscheidungen in Unterneh-
men betroffen sind. Aber das europaische Gesell-
schaftsrecht ist stark auf Aktionare und Finanz-
investoren ausgerichtet, Arbeitnehmerbeteiligung
an der Spitze von Unternehmen wird nicht als Prin-
zip verstanden. Entscheidungsmacht muss ins Un-
ternehmen zurickgeholt werden. Es muss gelin-
gen, in Europa Mindeststandards flir die Mitbe-
stimmung durchzusetzen und in Deutschland die
vorhandenen und neuen Liicken zu schlieRen.

Neue Lucken entstehen, wenn der Arbeitsver-
trag und das Beschaftigungsverhaltnis nicht mehr
den ,normalen” Rahmen flr das individuelle Ar-
beitsverhaltnis bilden, wenn Eigenverantwortung
gegen kollektive Interessenvertretung gewendet
wird, wenn Tarifautonomie und Tarifbindung nicht
mehr relevant sind, wenn Gesetze nicht zur Anwen-
dung kommen. Bestehende Rechte im Betrieb und
Unternehmen sowie Tarifvertrage missen weiter-
entwickelt werden. Und diese Rechte und Regulie-
rungen mussen genutzt und mit Leben gefillt wer-
den.

Mitbestimmung war noch nie ein Geschenk. Sie
wurde auf der StralRe, in Betrieben und Parlamen-
ten hart erkampft. lhre duale Struktur aus betrieb-
licher und gewerkschaftlicher Vertretungsmacht
hat sich Uber Jahrzehnte in Deutschland bewahrt.
Nach dem Zweiten Weltkrieg in den Konzernen der
damaligen Schlisselindustrien eingesetzt, bandig-
te die echte Paritat in der Montanindustrie eine
Zeitlang die Interessen der Kapitalvertreter. Weil sie
gesetzlich abgesichert bis heute Beteiligung und
bisweilen Augenhohe mit dem Management her-
stellen kann, werden (industrielle) Strukturbriiche,
okonomische und soziale Konflikte besser bewal-
tigt. Gerade die Folgen fundamentaler Konflikte
zwischen Arbeit und Kapital konnten und konnen
mitbestimmt und im Zusammenwirken von betrieb-
lichen und gewerkschaftlichen Akteuren zu faire-
ren Interessenausgleichen fuhrten. Denn Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer sind Blrgerinnen
und Birger im Betrieb. Demokratie endet nicht am
Werkstor. Nicht allein das Wohl der Finanzierer
kann im Zentrum wirtschaftlicher Aktivitaten von
Unternehmen stehen. Die Existenz und das erfolg-
reiche Zusammenwirken in den Mitbestimmungs-
arenen im Betrieb, Unternehmen und in den Uber-
betrieblichen Arbeitsbeziehungen — DGB-Gewerk-
schaft, Betriebsrat, Aufsichtsrat, Arbeitsdirektor —
machen den erfolgreichen Unterschied in Deutsch-
land aus. Dies ist historisch gewachsen.

Es kommt auch darauf an, ob Menschen sich in
DGB-Gewerkschaften, in Betriebs- und Aufsichts-
raten engagieren und ob Menschen Themen der



Arbeitswelt mitbestimmt vorantreiben wollen und
konnen. Es kommt darauf an, dass die Institutionen
der Mitbestimmung auch von verantwortungsvol-
len Unternehmern, ihren Verbanden, Politikern und
dem Staat geschitzt und entwickelt werden. Ar-
beitnehmerrechte, Mitbestimmung und Gewerk-
schaften missen zentrale Werte in der Gesellschaft
sein.

Mitbestimmung ist das demokratische Gestal-
tungsprinzip der sozialen Marktwirtschaft. Dieser
Leitsatz der Hans-Bockler-Stiftung ist die Klammer
fur die Arbeit der Stiftung zum Thema Mitbestim-
mung der Zukunft. Denn: Mitbestimmung ist
.Bockler-DNA". Sie ist vielfaltig und facettenreich in
den Aktivitaten der Stiftung verwoben.

Die Hans-Bockler-Stiftung unterstlitzt Vertrete-
rinnen und Vertreter der Arbeitnehmerseite — Ge-
werkschafter, Betriebs- und Aufsichtsrate — sowie
Arbeitsdirektoren und ihre engeren Mitarbeiter mit
Beratung, Qualifizierung, Plattformen fir Aus-
tausch, etc. In Publikationen aus der Eigen- und
Fremdforschung werden wissenschaftlich fundier-
te Argumente verschiedener Disziplinen in die Are-
nen der Mitbestimmungsforschung und in 6ffentli-
che Diskurse eingebracht. Das bedeutet auch, kri-
tisch Stellung zu nehmen in relevanten gesell-
schaftlichen und politischen Debatten.

Die Stiftung ist die gemeinnutzige Plattform der
Gewerkschaften. Auf vielfaltige Weise werden
durch die Stiftung als selbststandig arbeitender
Akteurin Handlungskorridore und Strukturen fir
Gewerkschaften und Beteiligte der Mitbestimmung
geschaffen. So forcieren wir Mitbestimmungsthe-
men, unterstutzen und starken Gewerkschaften als
Institutionen der Mitbestimmung und tragen zu
ihrer Weiterentwicklung entscheidend bei.

Dieser Report beleuchtet aktuelle Fragen und
Herausforderungen fur die Mitbestimmung. Wir
liefern Antworten und Erkenntnisse aus unserer
Arbeit. Es ist ein leidenschaftliches und empirisch
fundiertes Pladoyer fur mehr Mitbestimmung. In
vier Abschnitten wird die Leistungsfahigkeit der
Mitbestimmung beschrieben mit Verweisen auf
aktuelle Herausforderungen: Zahlen zur Mitbestim-
mung, Unternehmensfihrung in Deutschland und
Europa, Transformation und Mitbestimmung sowie
Professionalisierung sind wichtige Handlungsfel-
der. Wir beschreiben die aktuelle Situation mit aus-
gewahlten Zahlen (Kap. 2) und stellen den Mitbe-
stimmungsindex als Messindikator vor (Kap. 3). Es
gibt aus der Forschung starke Hinweise auf Effi-
zienz und Funktionalitat von Mitbestimmung. Aber
es gibt auch Erosionsprozesse in der Unternehmens-
mitbestimmung (Kap. 4). Wir erlautern warum es
notwendig ist, echte Mindeststandards fur die Mit-
bestimmung in Europa zu setzen (Kap. 5). Es geht
in den aktuellen Auseinandersetzungen um Nach-
haltigkeit. Wir beschreiben aktueller denn je, was
den Erfolg eines mitbestimmten und daher auch
nachhaltigen Unternehmens ausmacht (Kap. 6).
Dem entgegen wirken Trends auf den Kapitalmark-

ten und entsprechende Unternehmensstrategien,
sie betrachten Mitbestimmung als Ballast (Kap. 7).
Auch Chance u.a. mit dem Corporate Governance
Kodex besser zu regulieren, wurde vertan (Kap. 8.).
In der offentlichen Diskussion bekannte und posi-
tive Beispiele fiur das erfolgreiche Wirken der
Arbeitnehmerbank sind die Frauenquote im Auf-
sichtsrat und die Berichterstattung zur Vorstands-
vergltung (Kap. 9). Eine sehr wichtige Institution ist
der Arbeitsdirektor im Vorstand des Unternehmens
und die Rolle der mitbestimmten Personalarbeit
(Kap. 10). Nicht zuletzt sind Tarifbindung und Ge-
werkschaftsmitgliedschaft auch in Zukunft die drit-
te Saule der Mitbestimmung (Kap. 11). Gerade die
Handlungsoptionen in multinationalen und globa-
len Konzernen verdeutlichen, dass die gesetzlichen
Rahmenbedingungen an die Realitdt angepasst
werden mussen (Kap. 12). Digitale Transformations-
prozesse stellen zusatzliche Anforderungen vor
allem an die betriebliche Mitbestimmung, aber
nicht nur (Kap. 13). Konkrete Beispiele aus der Praxis
zeigen, wie Losungen aussehen konnen (Kap. 14).
Daher ist es auch notwendig, den juristischen
Handlungsraum zum Umgang mit , Kunstlicher In-
telligenz” auszuloten (Kap. 15). Internet-Plattformen
sind langst , Arbeitgeber”. Auch dort organisieren
Menschen allmahlich Mitbestimmung (Kap. 16). Eine
Antwort auf die vielfaltigen Herausforderungen von
Betriebsraten ist wachsende Professionalisierung
ihrer Arbeit, zum Beispiel in Form von Fachperso-
nal (Kap. 17). Professionalisierung heif3t auch, effizi-
ente Gremienarbeit und direkte Beteiligung zu star-
ken (Kap. 18). Nicht zuletzt wird Mitbestimmung der
Zukunft davon leben, den (akademischen) Nach-
wuchs an die Mitbestimmung heranzufihren. Wie
kann das gehen? (Kap. 19). Wir schlieen die viel-
schichtigen Betrachtungen zur Mitbestimmung mit
der Szenario-Methode. Sie zeigt, wie ein konstruk-
tiver Umgang mit einer unsicheren Zukunft gelin-
gen kann (Kap. 20).
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ZAHLEN UND FAKTEN
ZUR MITBESTIMMUNG

2 MITBESTIMMUNG IN ZAHLEN

- Helge Emmler/Fokko Misterek

Seit 2002 ist ein kontinuierlicher Riickgang parita-
tisch mitbestimmter Unternehmen in Deutschland
zu erkennen. Ins Auge fallt vor allem der Riickgang
bei mitbestimmten Aktiengesellschaften. Neueste
Zahlen zeigen jetzt: 2019 gab es erstmals wieder
einen Zuwachs. Der Anteil von Frauen im Aufsichts-
rat ist seit 2010 kontinuierlich gestiegen — in mitbe-
stimmten Aufsichtsraten und vor allem auf der
Arbeitnehmerbank. Mit Blick auf andere europdi-
sche Lander und zunehmende Erwerbstéatigkeit von
Frauen gilt: Da geht noch mehr! Die Anzahl europa-
ischer Betriebsrate hat sich verdoppelt. In West-
deutschland haben rund 42 Prozent aller Beschaf-
tigten einen Betriebsrat, in Ostdeutschland sind es
35 Prozent. Ein Plus um 2 Prozent!

2.1  Mitbestimmte Aufsichtsrate

Der Blick auf die lange Zeitreihe zur Entwicklung
der Anzahl paritatisch mitbestimmter Unterneh-
men zeigt ein langsames, aber stetiges Wachstum
bis zur deutschen Wiedervereinigung (1989: 522
Unternehmen).

Zwischen 1991 und 1992 stieg ihre Anzahl von
573 auf 709 Unternehmen an, um 1996 ihren vor-
laufigen Hohepunkt von 725 Unternehmen zu er-
reichen. Dieser Zuwachs erklart sich nur zum Teil
durch die neu hinzugekommenen Unternehmen
mit Sitz im Osten Deutschlands. Weitere Faktoren
waren zum einen die Privatisierung von grof3en,
ehemals offentlichen Unternehmen und Umstruk-
turierungen in der deutschen Unternehmensland-
schaft. Vormals kleinere, eigenstandige Unterneh-
men wurden in groRen Konzernen gebindelt, in
denen dann mitbestimmte Aufsichtsrate gebildet

Abbildung 1
Anzahl parititisch mitbestimmter Aufsichtsrate, nach Rechtsform, 1981-2019
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Quelle: eigene Darstellung des I.M.U.
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Abbildung 2

Frauenanteile in Aufsichtsraten borsennotierter Unternehmen nach Borsenindex in Deutschland (2009—2018), in Prozent
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Quelle: Datenerhebung des I.M.U. der Hans-Bdckler-Stiftung (2016 —2019)

wurden (Bertelsmann Stiftung und Hans-Bockler-
Stiftung 1998: 45f.). Nach einigen Pendelbewegun-
gen erreichte die Anzahl paritatisch mitbestimmter
Unternehmen im Jahre 2002 ihren historischen
Hochststand von insgesamt 767 Unternehmen.
Seitdem ist ein kontinuierlicher Riickgang zu erken-
nen. Ins Auge fallt vor allem der Ruckgang bei mit-
bestimmten Aktiengesellschaften (2002: 386, 2018:
215), der auch nicht durch leichte Zuwachse bei
anderen Rechtsformen aufgefangen wurde. 2019
ist zum ersten Mal wieder ein Anstieg zu verzeich-
nen: 652 Unternehmen waren paritatisch mitbe-
stimmt. Es bleibt abzuwarten, ob sich hier eine
Trendwende andeutet. In Anbetracht der Gesamt-
situation sind Zweifel zumindest angebracht (vgl.
Kap. 4).

2.2 Geschlechterverteilung im Aufsichtsrat

Fir die paritatisch mitbestimmten Aufsichtsrate
borsennotierter Unternehmen gilt seit 2016 die
gesetzliche Pflicht (maRgebliches Gesetz ist das
FiPoG?), mindestens 30 Prozent der Posten mit
dem Minderheitsgeschlecht zu besetzen — im Re-
gelfall sind das Frauen. Die Betrachtung der 160
grof3ten deutschen borsennotierten Unternehmen
zeigt, dass der Anteil von Frauen im Aufsichtsrat
seit 2010 kontinuierlich angestiegen ist. 2018 lag er
bei knapp Uber 30 Prozent. Damit wird die Min-

2 Gesetz fur die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und
Mannern an Fihrungspositionen in der Privatwirtschaft
und im offentlichen Dienst: FiPoG

Bearbeitung: WSI GenderDatenPortal 2019 WS

destquote gerade so erreicht, aber auch nur in der
Gesamtschau. Der Blick auf einzelne Unternehmen
zeigt, dass Ende 2018 noch 22 Unternehmen die
Mindestquote unterschritten haben, was auf ver-
schiedene (wahl-)rechtliche Feinheiten zuriuckzu-
fuhren ist (vgl. Weckes 2019). Mit Blick auf hohere
Quoten in anderen europaischen Landern und die
zunehmende Erwerbstatigkeit von Frauen gilt: Da
geht noch mehr! (vgl. Kap. 9).

2.3 Europaische Betriebsrate

Wenn Unternehmen grenziberschreitend agieren,
mussen sich auch die jeweiligen Vertreterinnen und
Vertreter der Arbeitnehmerseite im Konzern uber
Grenzen hinweg organisieren, um ihren Einfluss
geltend machen zu konnen. Aus dieser Einsicht
erwuchs nach langen Diskussionen die Eurobe-
triebsrats-Richtlinie von 1994, die 2009 novelliert
wurde. Sie gab Arbeitnehmervertretern das Recht,
sich in transnationalen Eurobetriebsraten zu vernet-
zen. Die Unternehmensleitung muss Uber geplante
Entscheidungen informieren und die Arbeithehmer-
seite anhoren (vgl. Kap. 5). So besteht die Chance,
dass zum Beispiel grenzliberschreitende Umstruk-
turierungen sozialvertraglicher gestaltet werden.
Seit 1996 hat sich die Anzahl Europaischer Betriebs-
rate und SE-Betriebsrate mehr als verdoppelt:

Ein deutlicher Beleg fiir die wachsende Bedeu-
tung der grenziberschreitenden Arbeitnehmerinte-
ressenvertretung! Die positive Entwicklung der An-
zahl eingerichteter SE- und Eurobetriebsrate darf
nicht Gber Probleme in der Praxis hinwegtauschen.
Oft genug stellen Arbeitgeber die Arbeitnehmerver-
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Abbildung 3

Anzahl Européischer Betriebsrate und SE-Betriebsréte, 19962019
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Quelle: ETUI EWCDB Datenbank, abgerufen November 2019, http://www.ewcdb.eu/ LM.U.

treter vor vollendete Tatsachen und beginnen den
Informations- und Konsultationsprozess erst, wenn
die wichtigen Entscheidungen schon getroffen wur-
den. Es bedarf hier scharferer Sanktionierungsmog-
lichkeiten durch den Gesetzgeber, damit SE- und
Eurobetriebsrate ihr Potenzial entfalten konnen.

2.4 \Verbreitung von Betriebsraten
Es existieren derzeit keine gesicherten Daten, wie
viele Betriebsratsgremien bzw. -mandatstrager/in-

nen es in Deutschland gibt. Aus dem IAB-Be-
triebspanel lasst sich jedoch entnehmen, welcher

Beschiftigte in Betrieben mit Betriebsrat

Anteil von Betrieben einen Betriebsrat hat und
zudem, welcher Anteil von Beschaftigten in einem
Betrieb mit Betriebsrat arbeitet (nur Privatwirt-
schaft). Die Daten werden, jahrlich aktualisiert, in
den WSI-Mitteilungen veroffentlicht (zuletzt Ell-
guth/Kohaut 2019):

In West- und in Ostdeutschland haben neun
bzw. zehn Prozent aller Betriebe einen Betriebsrat.
Uber die Zeit betrachtet bilden diese Zahlen den
vorlaufigen Endpunkt einer seit Jahren ricklaufi-
gen Entwicklung, die sich jedoch zumindest seit
2015 nicht verandert hat. Bezogen auf die Beschaf-
tigten bestatigt sich diese ricklaufige Tendenz bis
2017: Waren 2010 noch 44 Prozent aller Beschaftig-
ten in Betrieben mit Betriebsrat beschaftigt, galt
dies im Jahr 2017 noch fiir 39 Prozent. Der Riick-
gang kann im Wesentlichen auf die Betriebe mittle-
rer Grofde zurlickgefliihrt werden. Den aktuellsten
Daten aus dem Jahr 2018 zufolge gibt es jedoch
auch positive Tendenzen zu verzeichnen: 42 Pro-
zent der Beschaftigten in Westdeutschland und 35
Prozent der Beschéftigten in Ostdeutschland arbei-
teten in einem Betrieb mit Betriebsrat — eine Steige-
rung um zwei Prozentpunkte in beiden Regionen.

2.5 Strukturen von Betriebsraten

Die WSI-Betriebsratebefragungen sind reprasenta-
tiv fur alle Betriebe mit Betriebsrat und mindestens
20 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten (Bau-
mann 2015). Aus ihnen lassen sich Angaben zur
Verteilung von Strukturmerkmalen in Betriebsraten
entnehmen, z.B. ob Betriebsratsmandate auf Frau-
en, Teilzeitbeschaftigte oder Personen mit Migra-
tionshintergrund entfallen.

Abbildung 4
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Quelle: Ellguth/Kohaut 2019 (WSI Mitteilungen/IAB-Betriebspanel 2018)
https://www.boeckler.de/wsi-mitteilungen_115204_115217.htm
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Mehr Informationen zur WSI-Betriebsratebefra-

gung finden sie hier:
https://www.wsi.de/de/betriebsraetebefra-
gung-14622.htm

Zwei interessante Befunde sollen hier kurz vorge-
stellt werden: Der Anteil von Frauen in Belegschaf-
ten und Betriebsraten unterscheidet sich voneinan-
der. Wahrend 2018 etwa 42 Prozent aller Beschaf-
tigten in mitbestimmten Betrieben Frauen waren,
galt dies nur fur 38 Prozent aller Betriebsrate. Ver-
glichen mit der Zeit vor der Novellierung des Be-
triebsverfassungsgesetzes 2001 hat sich die Repra-
sentanz von Frauen in Betriebsraten zwar erheblich
erhoht. Tiefere Analysen zeigen allerdings auch,
dass eine anteilige Reprasentanz der Frauen in den
Betriebsraten nicht in allen Betrieben gegeben ist.
Frauen sind haufig dann im Betriebsrat unterrepra-
sentiert, wenn sie das Mehrheitsgeschlecht in der
Belegschaft stellen. Anders formuliert: Sie sind
dann unterreprasentiert, wenn der Minderheiten-
schutz des BetrVG nicht greift. Eine ausfuhrliche
Erorterung dieser Befunde findet sich in Baumann
et al. (2017).

Aus den Betriebsratebefragungen lassen sich
weitere interessante Daten zu den Strukturen von
Betriebsraten entnehmen. So zeigt sich zunachst,
dass in groRReren Betrieben und Unternehmen Be-
triebsrate haufig eine langere Dienstzeit aufweisen;
anders ausgedrickt: Hier wechseln die Betriebs-
rate seltener. Betriebsrate sind im Durchschnitt
alter als die Belegschaften. Hochqualifizierte sind
in den Gremien tendenziell Uberreprasentiert, un-
terreprasentiert sind befristet Beschaftigte. Wah-
rend letztere etwa 9 Prozent aller Beschaftigten
stellen, ist nur jeder zehnte Betriebsrat befristet be-
schaftigt. Schliel3lich kann — wenig Uberraschend -
bemerkt werden, dass Betriebsrate sehr viel haufi-
ger in Gewerkschaften organisiert sind (ausfiihrlich
Emmler/ Brehmer 2019).

Weitere regelmallig in den Betriebsratebefra-
gungen erhobene Strukturmerkmale umfassen den
Umfang der Beschaftigung (Teilzeit/Vollzeit) sowie
Freistellungen. Die Ergebnisse werden auf den Por-
talen der HBS sowie in einschldagigen Zeitschriften
publiziert.

2.6 Themen von Betriebsraten

Die folgende Abbildung zeigt die Liste der 20 The-
men, mit denen sich die meisten Betriebsrate in
den vergangenen Jahren® besonders beschaftigt
haben. So gaben etwa vier von flnf Betriebsraten
an, intensiv mit dem Thema ,Arbeitsschutz/Ge-

3 Die Angaben stammen aus dem Jahr 2015. Die Themen,
mit denen sich Betriebsrate nach eigenen Angaben be-
schaftigen, ist sehr konstant.

Frauen in Belegschaften und Betriebsréten (in Prozent)

Abbildung 5

55,
44
44, 42 42

38 40 i g 39
33,
22,
11,
0,

(Gesamt) (1) bis 50 (2) 51 (3) 201 (4) 500

bis 200 bis 500 und mehr

M Belegschaft
[ Betriebsrate

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2015; eigene Berechnungen

sundheitsforderung” befasst gewesen zu sein - seit
Jahren ist dies das Top-Thema von Betriebsraten.

Beim Blick auf die einzelnen Themen fallt auf,
dass sich viele der meistgenannten Themen um
das Thema Arbeitszeit bzw. Leistungsdruck dre-
hen; dazu gehoren Regelungsbestande wie Arbeits-
zeitkonten, immer flexiblere Arbeitszeiten, Wochen-
endarbeit sowie Arbeiten auf3erhalb der regularen
Arbeitszeit, aber auch Folgen von Uberlastung, wie
etwa zu geringe Personalstarke, Erhohung des
Leistungsdrucks und Arbeitsverdichtung.

Einige weitere Themen lassen sich im Rahmen
der ,betrieblichen Veranderung” fassen, die von
Betriebsraten begleitet werden muss. Hierzu zah-
len die Anderung der Arbeitsorganisation und die
Einfihrung neuer Techniken, aber im weiteren Sin-
ne auch die Verschlechterung des Betriebsklimas.

Schlie3lich muss sich der Betriebsrat auch mit
sehr speziellen Themen wie Mitarbeitergesprachen,
befristeter Beschaftigung sowie Fort- und Weiter-
bildung auseinandersetzen. Diese Befunde legen
nahe, dass das Themenspektrum und Agenda Set-
ting von Betriebsraten komplexer wird.

L.M.U.
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Abbildung 6

Themen, mit denen sich Betriebsrite besonders beschaftigt haben
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Quelle: eigene Darstellung nach WSI-Betriebsratebefragung, (Baumann et al. 2017)
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3 DER MITBESTIMMUNGSINDEX - MB-IX

- Robert Scholz

Der Mitbestimmungsindex misst zwischen null und
100 Punkten, wie stark Mitbestimmung im Unter-
nehmen institutionell verankert ist. Neben dem Aus-
sagewert selbst lasst er sich mit anderen Kennzah-
len der Unternehmensentwicklung spiegeln, etwa
mit Investitionen, Arbeitsbedingungen oder Vor-
standsvergitungen. Er liefert damit Hinweise, ob
die Unternehmen nachhaltig ausgerichtet sind, nicht
nur in 6konomischer, sondern auch in sozialer und
okologischer Hinsicht.

Mitbestimmung ist politisch umstritten; nicht nur,
aber vor allem im Aufsichtsrat. Gesetzliche Vor-
schriften regulieren viele Aspekte und Fragen, in
der Praxis gibt es trotzdem groRe Unterschiede.
Der Mitbestimmungsindex (MB-ix) tragt dazu bei,
die Diskussion zu versachlichen. Die Mitbestim-
mung wird in verschiedene Indikatoren zerlegt und
einzeln gemessen. Diese jeweils isolierteren Werte
werden schlieBlich wieder so zusammengefligt,
dass nur ein einziger Zahlenwert entsteht (one-
number-approach).

Der Wertebereich des MB-ix liegt zwischen null
und 100 Punkten. Der Wert Null bedeutet, dass die
ausgewahlten Kriterien zur Mitbestimmung nicht
erfullt sind, weil zum Beispiel keine Arbeithehmer-
vertreter im Aufsichtsrat sitzen. Ein Wert von 100
bedeutet, dass alle erwahnten Indikatoren zur Re-
prasentation der Mitbestimmung vollstandig erfullt
sind. Der Index erfasst die komplexe Mehrdimen-
sionalitat der Mitbestimmung und verknlpft die
Handelnden mit den Instrumenten. Diese Ergebnis-
se lassen sich aus dem MB-ix ableiten:

— Gute Arbeit: Wenn der MB-ix hoch ist, hat
Personalarbeit im Vorstand ein hoheres Gewicht.
Es gibt mehr Ausbildung, mehr Beschéaftigungs-
sicherung und mehr Frauen im Aufsichtsrat.

- Regionale Unterschiede: Bayern verflugt zwar
Uber eine besonders hohe Zahl an borsen-
notierten Unternehmen, sehr viele mitbestimm-
te borsennotierte Konzerne befinden sich aber
in Nordrhein-Westfalen.

— Nachhaltigkeit: Wenn der MB-ix hoch ist,
berichten die Konzerne intensiver und es gibt
mehr Nachhaltigkeit.

- Managervergiitung: Wenn der MB-ix hoch ist,
ist die Managervergutung durchschnittlich
niedriger und sie ist weniger aktienorientiert.

- Investoren: Die sogenannte Deutschland-AG
existiert nicht mehr und die ehemals inlandi-
schen Investoren werden von einigen wenigen
grof3en auslandischen Investoren tiberholt.

- Board Interlocks: Die Unternehmen sind mit-
tels einzelner fihrender Personen stark vernetzt,
weil sie parallel in unterschiedlichen Aufsichts-
raten Mandate wahrnehmen.

- Kontinuitat: Die MB-ix-Werte weisen im

Zeitverlauf eine hohe Stabilitat auf.

- Grof3e Mischkonzerne: Der MB-ix ist im DAX

hoher als im MDAX, SDAX und TecDAX und es
gibt messbare Branchenunterschiede.

- Internationalisierung: Der Anteil der Beschaf-

tigten im Ausland an den Gesamtbeschaftigten
steigt kontinuierlich an, auch die Zahl inter-
nationaler Vertreter in den Arbeitnehmerver-
tretungen nimmt zu.

- Gender: Beim Anteil der Frauen an den

Gesamtbeschaftigten gibt es starke Branchen-
unterschiede, ihr Anteil verringert sich unter
den Fuhrungskraften und noch mehr unter den
Vorstanden.

- Personalvorstand: Unternehmensgrof3e,

Mitbestimmung und die Existenz eines eigen-
standigen Personalvorstands hangen positiv
zusammen.

- Innovation: Die im globalen Vergleich hoch

innovativen Unternehmen aus Deutschland sind
stark mitbestimmt.

- Investition: Stark mitbestimmte Unternehmen

haben hohere Investitionsquoten und investie-
ren Uber die Beschaffung langlebiger Glter
mehr in die Zukunft.

- Strategien: Differenzierungsstrategien und

gemischte Strategien werden immer wichtiger
im Gegensatz zu Kostenfuhrerstrategien und
Unternehmen, die keine dominante Strategie
verfolgen. Stark mitbestimmte Unternehmen
verfolgen mit hoherer Wahrscheinlichkeit eine
Differenzierungs- als eine Kostenfuhrerstrategie.

Zum Mitbestimmungsindex sind in den letzten
Jahren verschiedene Publikationen erschienen.
Mehr dartber hier:

www.mitbestimmung.de/mbix

Ausgewahlt und bewertet wurden bisher alle 160
Unternehmen in den Leitindizes DAX, MDAX, SDAX
und TecDAX sowie etwa 50 weitere Unternehmen,
die paritatisch mitbestimmt und borsennotiert,
aber nicht in den Leitindizes notiert sind. Der Zeit-
raum bezieht sich auf 2006 bis 2018. Somit konn-
ten 27.930 einzelne Aufsichtsratsmandatsjahre in
den Unternehmen erfasst werden. Darutber hinaus
wurde der MB-ix flir etwa 200 weitere paritatisch
mitbestimmte und nicht boérsennotierte Unterneh-
men flir 2006/07 und 2016/17 kalkuliert.

Far 2018 liegt bei den grofsen Unternehmen im
DAX der MB-ix durchschnittlich bei 79 Punkten, im
MDAX bei 49, im SDAX bei 31 und im TecDAX bei
33 Punkten. Die durchschnittliche Verankerung der
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Mitbestimmung ist in den kleinen bzw. auf Hoch- - Internationalisierung: Existenz europaischer

technologie ausgerichteten Unternehmen weitaus
geringer als in den groRen und mittelgrof3en sowie
technologisch breiter aufgestellten Konzernen.

Besonders viele stark mitbestimmte Unterneh-
men gibt es in den Bereichen Automotive, Maschi-
nen und Elektronik, Logistik, Telekommunikation
und Energie sowie Grundstoffe, Chemie und Phar-
mazie. In den Bereichen Banken, Versicherungen
und Finanzen sowie weitere Dienstleistungen gibt
es ebenfalls mitbestimmte Unternehmen, aller-
dings sind sie seltener anzutreffen und wenn, dann
sind sie weniger intensiv mitbestimmt, d.h. der
MB-ix ist im Durchschnitt geringer. In den Index
gehen ein:

— Zusammensetzung des Aufsichtsrats: Anzahl
und Art der Mandate der Arbeitnehmervertreter,

— interne Struktur des Aufsichtsrats: Art und
Mandat des stellvertretenden Aufsichtsrats-
vorsitzenden (zu 20 Prozent)

— Ausschusse: Anzahl, Art und Besetzung der
Aufsichtsratsausschusse mit Arbeitnehmer-
vertretern, (zu 20 Prozent)

Betriebsrate bzw. SE-Betriebsrate und Anteil der
Beschaftigten in Deutschland, (zu 20 Prozent),

— Einflussmoglichkeit des Aufsichtsrats: Rechts-

form des Unternehmens, (zu 10 Prozent)

— Existenz eines eigenstandigen Ressorts

Personal im Vorstand, (zu 10 Prozent).

Mit dem MB-ix wird erstmals die Verankerung der
Mitbestimmung in den Unternehmen bewertet. Zu-
satzlich zum Aussagewert an sich kdnnen die MB-
ix-Werte mit anderen Kennzahlen der Unterneh-
mensentwicklung gespiegelt werden. Ziel ist, Aus-
sagen treffen zu konnen, ob sich mit veranderter
Intensitat der Mitbestimmung zum Beispiel Inves-
titionsverhalten, Arbeitsbedingungen oder Vor-
standsvergiitungen andern. Ubergeordnet geht es
darum zu prifen, inwiefern die Unternehmen nach-
haltig ausgerichtet sind, d.h. nicht nur in 6konomi-
scher, sondern auch in sozialer und okologischer
Hinsicht.
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4 EROSION ALS HERAUSFORDERUNG FUR DIE

UNTERNEHMENSMITBESTIMMUNG

- Sebastian Sick

Mitbestimmung ist weithin anerkannt, aber die Flucht
aus der Unternehmensmitbestimmung wachst (aus-
landische Rechtsformen, Einfrieren bei der SE, Drit-
telbeteiligungsliicke etc.). Mitbestimmung hat eine
Zukunft, wenn der Gesetzgeber die Locher schlief3t.
AulBerdem ist die Machtbalance der Corporate
Governance in Gefahr, denn Finanzinvestoren gewin-
nen an Macht. Mitbestimmungsvermeidung und
-ignorierung mdssen gestoppt werden.

4.1 Zukunft oder Erosion
der Mitbestimmung?*

Die Arbeitnehmermitbestimmung im Aufsichtsrat
wird vielfach als zentraler Bestandteil der sozialen
Marktwirtschaft geschatzt. Dennoch hat das Aus-
malR der Mitbestimmungsvermeidung seit den
2000er Jahren dramatisch zugenommen. Das gilt
sowohl fir die Zahl der mitbestimmungsvermei-

Paritatisch mithestimmte Unternehmen seit 1994

denden und -ignorierenden Unternehmen (mind.
307 im Bereich der paritatischen Mitbestimmung)
als auch fir die Anzahl der dadurch von der Mitbe-
stimmung ausgeschlossenen Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer (mind. zwei Mio.). Man kann
nicht mehr nur von bloRen Inkonsistenzen im Sys-
tem sprechen. Es findet eine schleichende Erosion
der Mitbestimmung statt. Die Vorgaben fiir die Mit-
bestimmung in den nationalen Gesetzen wurden
formal nicht abgeschwacht. Aber durch europai-
sches Recht sind neue Schlupflocher entstanden.
Hatten 2002 noch 767 Unternehmen einen parita-
tisch besetzten Aufsichtsrat, so waren es 2018 nur
noch 638 — darunter mehr als 20 KGaA mit redu-
zierter Mitbestimmung und 21 Europaische Aktien-
gesellschaften (SE). Demgegentiber fehlt bei jedem
dritten Unternehmen® mit mehr als 2000 inlandi-
schen Beschaftigten der mitbestimmte Aufsichts-
rat. Die Schwelle von 2000 inlandischen Beschaf-
tigten fir die Paritat wird nicht beachtet. Noch gra-

Abbildung 7
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Seit 2002 nimmt nach Einfihrung der neuen Optionen des européischen Rechts (EuGH-Rechtsprechung, SE etc.) die Zahl der mitbestimmten Unternehmen ab. Das Gesetz fiir die gleich-
berechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Fiihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst (FiiPoG) und das Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG) konn-

ten Impulse fiir einen leichten Anstieg in jlingerer Zeit sein.

Quelle: Zahlen der Hans-Bdckler-Stiftung

4 Der Artikel verwendet Daten einer Untersuchung zur
Vermeidung paritatischer Mitbestimmung von Bayer/
Hoffmann (2020).

5 AulRerhalb des Tendenzschutzbereichs.

.M.U.
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vierender ist der Befund zur Europaischen Aktien-
gesellschaft (SE): Nur jede funfte SE mit entspre-
chender Arbeitnehmerzahl verfuigt Uber einen pari-
tatisch besetzten Aufsichtsrat.

Diese Anwendungsliicken schwachen das Ge-
samtsystem. Sie werfen Fragen der Gleichbehand-
lung und der Wettbewerbsverzerrung fir Unter-
nehmen und Arbeitnehmer auf. An dieser negati-
ven Grundtendenz diirfte auch eine kleine jlingere
.Zwischenkonjunktur” bis 2019 bei den Neuzugan-
gen in die paritatische Mitbestimmung auf 652
Unternehmen nichts andern (vgl. Kap. 2).%

4.2 Mitbestimmungsvermeidung und
Mitbestimmungsignorierung

Fehlende paritatische Mitbestimmung im Aufsichts-
rat hat ihre Ursachen entweder in formal legaler
Mitbestimmungsvermeidung durch verschiedene
findige Rechtskonstruktionen (194 Falle) oder in
rechtswidriger Mitbestimmungsignorierung auf-
grund illegaler Nichtanwendung des Mitbestim-
mungsgesetzes, obwohl die Voraussetzungen vor-
liegen (113 Falle; Sick 20157).

Auf diese Weise entstehen Kapitalgesellschaf-
ten, in denen z.B.

— keine unternehmerische Mitbestimmung
existiert,

— lediglich ein schwacheres Mitbestimmungs-
regime als die an sich erforderliche Paritat
besteht (z. B. Drittelbeteiligung) oder

— eine paritatische Mitbestimmung besteht, diese
aber nicht auf der relevanten Konzernebene
angesiedelt ist.

Mitbestimmungsvermeidung und Mitbestimmungs-
ignorierung stehen in engem Zusammenhang.
Wenn Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die
gesetzlich geforderte Soll-Mitbestimmung einfor-
dern, konnen Unternehmen sich dieser leicht durch
Vermeidungsmodelle entziehen. Je mehr legale Ver-
meidungsmaoglichkeiten existieren, desto grofer ist
der Anreiz, bestehende Mitbestimmungspflichten
einfach zu ignorieren. Das ist — neben zu schwa-
chen Sanktionen - ein wesentlicher Grund, weshalb
das Gesetz in einigen Fallen nicht angewendet wird.

Sorgen um die Zukunft bereitet aber vor allem
die fortschreitende Flucht VOR einer neu einzufiih-
renden Mitbestimmung. Unternehmen, die noch

6 Diese konnte sich aus den erweiterten Anrechnungsvor-
schriften von Leiharbeitnehmern (nach AUG), den vom
Einzelaktionar Erzberger betriebenen Statusverfahren
(iiber 50), der internen Uberpriifung und Anderung der
Mitbestimmungsverhaltnisse in Folge der Frauenquo-
tengesetzgebung sowie eines konjunkturell bedingten
Beschaftigtenzuwachs ergeben.

7 Im Bereich der Drittelbeteiligung sogar jedes zweite
Unternehmen.
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nicht der Mitbestimmung unterliegen, vermeiden
diese durch rechtliche Konstruktionen. Haufig
furchten sie um ihre Autonomie — anders als Unter-
nehmen, die bereits mitbestimmungserfahren sind.
Mitbestimmung kann nicht ,nachwachsen”. So
entsteht eine junge Generation von wachsenden
Unternehmen, die aus dem System Mitbestim-
mung herausfallen.

4.3 Mitbestimmungsreduzierung

Darlber hinaus entwickelt sich das Phanomen der
Mitbestimmungsreduzierung zu einer Gefahr fir
den Arbeitnehmereinfluss. Die paritatische Auf-
sichtsratsbesetzung bleibt zwar erhalten, der Auf-
sichtsrat verliert aber dennoch an Einfluss. Die pro-
blematischen Tendenzen sind zusammengefasst:

— In einer KGaA ist das Mitbestimmungsgesetz

zwar grundsatzlich anwendbar, der paritatische
Aufsichtsrat hat aber nur sehr rudimentare
Rechte (24 Falle mit knapp 400.000
Arbeitnehmern).

— Bei europaischen Verhandlungsmodellen,

wie bei der SE und der grenzuberschreitenden
Verschmelzung, ist selbst dann, wenn die Paritat
erhalten bleibt, die Mitbestimmung im Auf-
sichtsrat rechtlich schwacher (z. B. Doppelstim-
me des Aufsichtsratsvorsitzenden zahlt automa-
tisch; kein besonderes Verfahren zur Vorstands-
bestellung; haufig Aufsichtsratsverkleinerung;
teilweise ohne Gewerkschaftsvertreter).

— Zugleich droht das Corporate Governance-

System aus dem Gleichgewicht zu geraten.
Aufgrund der Aufwertung der Rechte von
Investoren und Hauptversammlung wird der
mitbestimmte Aufsichtsrat geschwacht und
ist immer starkerer Einflussnahme ausgesetzt
(vgl. Sick 2017).

— Seit den 2000er Jahren nimmt der Anteil

mitbestimmter GmbH an allen mitbestimmten
Unternehmen zu, wogegen der der mitbestimm-
ten AG abnimmt. In einer GmbH ist die Position
des Aufsichtsrats schwacher als in der AG.

— Das sogenannte Company Engineering flihrt

zum Verlust an Einfluss der Beschaftigten und
Gewerkschaften, wenn z.B. eine neue Holding
ohne Arbeitnehmerbeteiligung im Ausland ange-
siedelt wird (z.B. das Unternehmen Linde PLC

in Irland nach Fusion von Linde und Praxair).

Weiterfuhrende Informationen: Sick (2017): Ge-
fahr flur die Balance: Say on Pay nach der Ak-
tionarsrechterichtlinie aus Sicht der Arbeitneh-
mer” in: Audit Committee Quaterly 111/2017:
https://www.mitbestimmung.de/html/aktionars-
rechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-konsul-
tation-enthalt-kritische-4254.html


https://www.mitbestimmung.de/html/aktionarsrechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
https://www.mitbestimmung.de/html/aktionarsrechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-konsultation-enthalt-kritische-4254.html
https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-konsultation-enthalt-kritische-4254.html
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Ubersicht iiber Vermeidungsgestaltungen

Vermeidungsgestaltung, aufgrund derer kein

Tabelle1

paritatisch mitbestimmter Aufsichtsrat besteht Anzahl der Unternehmen und Zunahme Inlandsbeschiftigte
(>2000 Arbeitnehmer) seit 2015 (nur Mindestzahlen) mindestens
Auslandskapitalgesellschaft & Co. KG 62 (+9%) 432.500
(z.0B. B.V. & Co. KG; GmbH (Schweiz) & Co. KG, z.B. ALBA, C&A, Meyer Werft, Tonnies
APS & Co. KG) Demgegenuber nur 13 mitbestimmte Inlands-

kapitalgesellschaften & Co. KG
Europaische Aktiengesellschaft (SE) 58 (+18%) 236.000

z.B. Axel Springer, Freudenberg, Pro Sieben
Sat.1 Media, Schon Klinik, Vonovia, Zalando

SE & Co. KG 24 (+380%) 137.700
z.B. Dachser Group, Gegenbauer Holding
Stiftung und Stiftung & Co. KG 22 (+47 %) 377.000
z.B. Adolf Wirth, Aldi Sid und Nord, Lidl
Sonstige Vermeidungsformen 28 280.200
Apetito AG (via grenzliberschreitende Verschmelzung),
McDonalds (Auslandsgesellschaft),
Amazon (fehlende nationale Zwischenholding)
Summe Mitbestimmungsvermeidung 194 1.463.400
Mitbestimmungsignorierung 113 657.500
(Rossmann, Burger King, KiK, OBI, Piepenbrock)
Mitbestimmungsreduzierung durch KGaA 24 (+33%) 373.800
(z.B. Asklepios Kliniken, Dussmann, Fresenius,
REWE, 2015 noch 20)
Quelle: vgl. Bayer/Hoffmann (2020). L.LML.U.
4.4 Liicken durch Europaisches Recht
Mitbestimmungsvermeidung ist zwar kein neues
Phanomen. Seit jeher bestehen national Inkonsis-
Abbildung 8

tenzen in der historisch gewachsenen Mitbestim-
mungsgesetzgebung. Ein Hauptgrund fur die steti-
ge Zunahme der Vermeidungsfalle seit 2002 liegt
jedoch in den neu geschaffenen Gestaltungsoptio-
nen im europaischen Recht (Sick 2012; Sick 2018
Rnr. 3, 51). Fur die Zukunftsfahigkeit des Mitbe-
stimmungssystems sind diese besonders kritisch.
Mit 150 der 194 Vermeidungsfalle im Bereich der
paritatischen Mitbestimmung bilden sie den
Schwerpunkt:

— So ermdoglicht die EuGH-Rechtsprechung zur
Niederlassungsfreiheit, dass Unternehmen im
Inland in auslandischen Rechtsformen firmieren
und deshalb nicht von der Mitbestimmung
erfasst sind. Mitte 2014 gab es schon fast 100
Unternehmen mit jeweils mehr als 500 Inlands-
beschaftigten, die eine auslandische Rechts-
form nutzten (Sick 2015; Sick 2011). Aktuell sind
es 62 mit jeweils mehr als 2000 Arbeitnehmern.

— Aulierdem fuhrt die europaische Rechtsetzung
zu SE und grenziberschreitender Verschmel-
zung zu einem lickenhaften Modell verhandel-
ter Mitbestimmung. Lediglich der Status Quo
der Mitbestimmung wird im Verhandlungszeit-

Vermeidungsstrategien

Stiftungen
Stiftung & Co. KG
inkongruente KG
Desintegration

.klassisch”
44

SE
SE & Co. KG
Auslandskap. & Co. KG
MgVG

Vermeidungsgestaltungen bei tendenzfreien Unternehmen mit iiber 2000
inlandischen Beschaftigten. % der Unternehmen nutzen européische Ver-
meidungsmodelle. Bei einer Gesamtbetrachtung ist zudem die Dominanz von
Konstellationen unter Beteiligung von Kommanditgesellschaften aufféllig
(57% der Félle).

Quelle: Bayer/Hoffmann (2020): Vermeidungsgestaltungen LM.U
bei iiber 2000 Beschéftigten —_—
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punkt gesichert. Ein spateres Anwachsen von
Arbeitnehmerzahlen findet keine Berucksichti-
gung, weshalb das ,Einfrieren” ohne Mitbe-
stimmung oder das Verharren auf geringem
Niveau moglich ist. Das Nachwachsen mitbe-
stimmter Unternehmen wird so verhindert. 82
SE mit mehr als 2000 Beschaftigten haben
daher keinen paritatisch mitbestimmten Auf-
sichtsrat. Allein seit 2015 sind 28 Falle hinzuge-
kommen. Die SE ist deshalb ein Kernproblem
fir die Partizipation im Aufsichtsrat.

Zusatzlich schwebt ein neues Damoklesschwert
uber der Mitbestimmung: Nach dem 2019 verab-
schiedeten EU-Company Law Package konnen Mit-
bestimmungsrechte im Falle der Verlegung des Fir-
mensitzes in einen anderen Mitgliedstaat nur noch
vier Jahre lang geschutzt bleiben (vgl. Kluge 2019).

Zum Company Law Package mehr im Magazin

Mitbestimmung 2/2019
https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestim-
mung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-
der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm

4.5 Schlussfolgerung fiir die Zukunft
der Mitbestimmung

Unternehmen haben viele Moglichkeiten, um die
Grindung eines mitbestimmten Aufsichtsrats zu
verhindern - zu viele. Eine auslandische Rechtsform,
das Einfrieren eines Zustands mit geringer oder kei-
ner Mitbestimmung bei Grindung einer Europa-
ischen Aktiengesellschaft oder Lucken in der Drit-
telbeteiligung sind Wege. Das Mitbestimmungs-
recht ist Iochrig wie ein Schweizer Kase. Diese
Locher muss der Gesetzgeber dringend schliel3en.
Sonst droht die nicht umkehrbare Erosion der Mit-
bestimmung.
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Angesichts dieses dramatischen Befundes gilt
es, das Mitbestimmungssystem national zu schut-
zen und in Europa fur generelle Mindeststandards
einzutreten.

Es ergeben sich folgende Kernforderungen:

— Die Mitbestimmung ist europarechtlich zulas-
sig auf auslandische Rechtsformen zu erstre-
cken (Mitbestimmungserstreckungsgesetz).

— Bei europaischen Verhandlungsmodellen wie
der SE muss der Gesetzgeber gewahrleisten,
dass das ,Einfrieren” eines Status ohne oder
mit geringer Mitbestimmung verhindert wird.

— Die Drittelbeteiligungslucke ist zu schlieen,
indem wie im Mitbestimmungsgesetz
Inlandsbeschaftigte konzernweit gezahlt
werden.

— Die Kapitalgesellschaft & Co. KG sollte in 8 4
MitbestG luckenlos erfasst und im Drittelbe-
teiligungsgesetz neu aufgenommen werden.

— Es bedarf eines effektiven Sanktionsregimes
fur die Falle, in denen die Mitbestimmungs-
gesetze rechtswidrig nicht angewandt
werden.

— In Europa sollte eine Rahmenrichtlinie mit
generellen Mindeststandards fur die Arbeit-
nehmerpartizipation geschaffen werden. Die
Beteiligung der Arbeitnehmer an unterneh-
merischen Entscheidungen muss als Kern-
element der europaischen Corporate Gover-
nance verankert werden.

Wenn der Wert der Mitbestimmung auch in Zukunft
fur eine sozialpartnerschaftliche Interessenwahr-
nehmung erhalten bleiben soll, muss man sie
schuitzen und ihre konsistente Anwendung gewahr-
leisten. Sonst wird eine schleichende Erosion der
Mitbestimmung unaufhaltbar.


https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm
https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm
https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm

$]1-]~]2]C

Autor

Dr. Sebastian Sick ist Rechtsanwalt und leitet das
Referat Wirtschaftsrecht im [.M.U. Er berat Arbeit-
nehmervertreter in Aufsichtsraten zu Fragen des
Gesellschafts- und Mitbestimmungsrechts und der
Corporate Governance. Unter anderem war er Mit-
glied des Aufsichtsrats der SAP SE.

Literatur

Bayer, Walter/ Hoffmann, Thomas (2020): Vermeidung und
Ignorierung der paritatischen Mitbestimmung in
Deutschland, Eine Untersuchung im Auftrag der
Hans-Bockler-Stiftung, Februar 2020 (unveroffent-
licht).

Bayer, Walter/ Hoffmann, Thomas (2015): Gesetzeswidrige
Mitbestimmungslicken bei der GmbH; GmbHRund-
schau 17; S. 909-918.

Bayer, Walter (2015): Die Erosion der deutschen Mitbe-
stimmung, NJW, S. 1930ff.

Hoffmann, Thomas (2016): 40 Jahre Mitbestimmungs-
gesetz, AGReport, S. R167.ff. Kluge, Norbert (2019):
Die deutsche Mitbestimmung wird in der EU unzu-
reichend geschutzt, in: Magazin Mitbestimmung
2/2019, https://www.boeckler.de/de/magazin-mit-
bestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-
wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm,
[09.03.2020].

Kostler, Roland/Piitz, Lasse: SE Datenblatt 2019, https://
www.boeckler.de/pdf/pb_mitbestimmung_
se_2019_12.pdf

Sick, Sebastian (2018): SE und grenzliberschreitender
Verschmelzung, in Duwell, Franz Josef (Hrsg.)
Kommentar Betriebsverfassungsgesetz.

Sick, Sebastian (2017): Gefahr fur die Balance: Say on
Pay nach der Aktionarsrechterichtlinie aus Sicht der
Arbeitnehmer” in: Audit Committee Quaterly
I1/2017: https://www.mitbestimmung.de/html/akti-
onarsrechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
sowie https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-
konsultation-enthalt-kritische-4254.html,
[09.03.2020]

Sick, Sebastian (2015): Mitbestimmungsfeindlicheres
Klima, Mitbestimmungsreport Nr. 13. Hans-Bock-
ler-Stiftung,  https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_
report_2015_13.pdf, [09.03.2020].

Sick, Sebastian (2012): Unternehmensmitbestimmung
in Europa — Schutz erworbener Rechte im Wettbe-
werb der Rechtsordnungen, S. 361-382 in: Schu-
bert, Jens (Hrsg.), Festschrift fur Otto Ernst Kem-
pen, Baden-Baden 2013.

Sick, Sebastian (2011): Unternehmensmitbestimmung
fur auslandische Rechtsformen — Inkonsistenzen
beheben, GmbhRundschau, S. 1196 ff.

Mitbestimmungsreport Nr. 58, 04.2020, Seite 17


https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm
https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm
https://www.boeckler.de/de/magazin-mitbestimmung-2744-die-deutsche-mitbestimmung-wird-in-der-eu-unzureichend-geschuetzt-4736.htm
https://www.boeckler.de/pdf/pb_mitbestimmung_se_2019_12.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/pb_mitbestimmung_se_2019_12.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/pb_mitbestimmung_se_2019_12.pdf
https://www.mitbestimmung.de/html/aktionarsrechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
https://www.mitbestimmung.de/html/aktionarsrechte-shy-richtlinie-gefahrdet-6698.html
https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-konsultation-enthalt-kritische-4254.html
https://www.mitbestimmung.de/html/kodex-konsultation-enthalt-kritische-4254.html
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2015_13.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_2015_13.pdf

5 WARUM BRAUCHEN WIR EUROPAISCHE MINDESTSTANDARDS
FUR INFORMATION, KONSULTATION UND PARTIZIPATION?

- Maxi Leuchters

Der europaische Binnenmarkt fordert den freien
Austausch von Waren und Dienstleistungen. Er
ermoglicht Unternehmen, sich in jedem europa-
ischen Mitgliedstaat niederzulassen und es gibt Ar-
beitnehmerfreiziigigkeit. Aber Arbeitnehmerbeteili-
gung ist immer noch malSgeblich auf nationaler
Ebene geregelt. Das ist ein Problem, insbesondere,
weil Europarecht im Kollisionsfall nationales Recht
bricht. Unternehmen umgehen die Unternehmens-
mitbestimmung durch europaisches Recht. Wir
brauchen einen effektiveren Schutz und starkere
Informations-, Konsultations- und Mitbestimmungs-
rechte auf europaischer Ebene.

Unternehmen agieren europaisch und global. In
Deutschland sind heute viele Unternehmen mit Sitz
im Ausland durch die Errichtung einer Tochterge-
sellschaft in Deutschland tatig. Strategische Ent-
scheidungen werden in diesen Unternehmen oft-
mals nicht langer in Deutschland, sondern vielmehr
in der auslandischen Muttergesellschaft getroffen,
sodass selbst ein mitbestimmter Aufsichtsrat einer
deutschen Tochter wenig Gestaltungsspielraum
hat (vgl. Sick 2015).

Die groRer werdende Anzahl von Unternehmen
mit Sitz im europaischen Ausland ist mitbedingt
durch den europaischen Binnenmarkt, genauer ge-
sagt die Niederlassungsfreiheit. Diese gewabhrleis-
tet die Mobilitat von Unternehmen in der EU, so-
dass Unternehmen Wirtschaftstatigkeiten in einem

Mitgliedstaat stetig und dauerhaft ausfuhren kon-
nen (Art. 49 Vertrag uber die Arbeitsweise der
Europaischen Union). Europaische Richtlinien und
Verordnungen im Rahmen des Gesellschaftsrech-
tes konkretisieren die Niederlassungsfreiheit. Die
Europaische Aktiengesellschaft stellt eine europai-
sche Rechtsform fur Unternehmen dar. Hinzu kom-
men neue Moglichkeiten einer grenziberschreiten-
den Umwandlung, Verschmelzung sowie Spaltung
von Unternehmen, die jlngst auf europaischer
Ebene beschlossen worden sind und die die Mit-
gliedstaaten nun innerhalb der nachsten drei Jahre
in nationales Recht umsetzen mussen.

Eine rein nationale Perspektive auf Fragen der
Arbeitnehmermitbestimmung ist durch eine zuneh-
mende Europaisierung sowie Globalisierung von
Corporate Governance Strukturen nicht langer
moglich. Durch die Europaische Union bietet sich
die Moglichkeit, effektive Mitbestimmungsstruktu-
ren in Europa einzufliihren. Hier muss der europa-
ische Gesetzgeber aktiv werden, um Mitbestim-
mung auf Augenhohe zu ermaoglichen.

5.1 Informations- und Konsultationsrecht
starken

Ein originar europaisches Gremium wurde durch
den Europaischen Betriebsrat geschaffen. Mit der
Richtlinie 94/45/EG Uber die Einsetzung eines Euro-

Zentrale Forderungen fiir die Starkung von Informations- und Konsultationsrechten auf europdischer Ebene
(vgl. Feldmann/Leuchters 2019):

— ein Automatismus von Verhandlungen zur Errichtung eines EBR sowie Anwendung der Auffanglosung bei Anwen-
dung von Instrumenten des europaischen Gesellschaftsrechts,

— eine verpflichtende Berlicksichtigung von EBR-Stellungnahmen bei bestimmten Entscheidungen der Unternehmens-
leitung (wie z.B. in den Betriebsverfassungsgesetzen der Niederlande oder Deutschlands),

— spulrbare Sanktionen fiir den Fall, dass EBR vor Unternehmensentscheidungen nicht konsultiert worden sind, etwa
eine Aussetzung der MaRRnahme,

— eine Klarstellung der Prinzipien, um Informationen als ,,vertraulich” klassifizieren zu konnen; weil sie oft dazu genutzt
werden, um eine Anhorung des EBR zu umgehen,

— die Sicherstellung eines Zugangs des EBR zur Justiz, sodass EBR als juristische Personen Gerichtsverfahren gegen
das Unternehmen fiihren konnen,

— die Sicherstellung einer effizienten Koordinierung der Arbeitnehmervertretungen durch ein Zutrittsrecht des EBR zu
allen Niederlassungen des Unternehmens,

— die Festlegung objektiver Kriterien fur die Entscheidung, wo der EBR seinen Sitz hat, um ,,Regime Shopping” oder
Nutzung von Briefkastenfirmen zu vermeiden,

— eine Erhohung der Anzahl der verpflichtenden Sitzungen auf mindestens zwei im Jahr,

— Mitwirkungsrechte fur Gewerkschaften bei EBR-Verhandlungen sowie Teilnahmerecht an den Sitzungen des EBR und
seiner Fuhrungsgremien.
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paischen Betriebsrates wurde nach langen Ver-
handlungen ein Kompromiss erreicht. Vorausset-
zung fur die Grindung eines Europaischen Be-
triebsrates ist, dass das Unternehmen mindestens
1.000 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der
EU hat und dass mindestens 150 Beschaftige in
mindestens zwei Mitgliedstaaten tatigt sind.

Europaische Betriebsrate werden bei bestimm-
ten Unternehmensentscheidungen informiert und
angehort, wenn es einen grenziberschreitenden
Bezug gibt. Dabei spielt insbesondere der Zeitpunkt
der Information eine wichtige Rolle, sodass es fur
die Arbeitnehmervertreter moglich ist, potenzielle
Auswirkungen von Unternehmensentscheidungen
zu bewerten.

Nach der Revision der EBR-Richtlinie im Jahr
2009 hatte die EU-Kommission spatestens im Juni
2016 einen Bericht Uber die Umsetzung der EBR-
Richtlinie sowie ggf. Vorschlage uber geeignete
Veranderung der EBR-Richtlinie vorlegen miussen.
Der Bericht wurde erst im Mai 2018 veroffentlicht
und benennt Probleme der Richtlinie: etwa eine
fehlende Liste von Mindestinformationen, die dem
EBR zur Verfliigung gestellt werden missen, sowie
unklare zeitliche Vorgaben fir die Konsultation des
Europaischen Betriebsrates. Eine Revision der
Richtlinie lasst aber weiterhin auf sich warten.

Vorschlage zur Veranderung der EBR-Richtlinie
zur Starkung der Informations- und Konsultations-
rechte gibt es. Die Einflihrung wirksamer Sanktio-
nen fir den Fall, dass das Management die Infor-
mations- und Konsultationsrechte verletzt, ware
ein wichtiger Schritt. Zudem muss auch eine Star-
kung von gewerkschaftlichen Beteiligungsrechten
am EBR erfolgen.

EBR konnen insbesondere in transnationalen
Unternehmen ein wichtiges Instrument fir Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer sein, sich Uber
Grenzen hinweg auszutauschen. Das grenziber-
schreitende Agieren von Unternehmen macht ein
grenziiberschreitendes Gremium der betrieblichen
Mitbestimmung notwendig. Die derzeit geltenden
Regeln erschweren aber in vielen Fallen die effekti-
ve Arbeit von EBR.

5.2 Echte Partizipation auf EU-Ebene
einfiihren

Mitbestimmung im Aufsichtsrat ist bereits heute
Teil von europaischem (Gesellschafts-)Recht. Durch
die Einfihrung der Europaischen Aktiengesell-
schaft bzw. der Europaischen Genossenschaft gibt
es in einigen Unternehmen europaischer Rechts-
form Mitbestimmung im Aufsichtsrat. Grundsatz-
lich gelten bei der Umwandlung einer deutschen
AG in eine SE das Verhandlungsprinzip sowie ge-
setzliche Auffangregeln, wenn der Aufsichtsrat der
deutschen AG mitbestimmt ist. Dabei greift das
sogenannte ,Vorher-Nachher-Prinzip”: Das Level
an Mitbestimmung in der alten deutschen Aktien-

gesellschaft bleibt auch in der neuen europaischen
Aktiengesellschaft erhalten.

Was wie ein guter Kompromiss klingt, ist in der
Praxis eine weitere Moglichkeit die Mitbestimmung
zu umgehen: Unternehmen nutzen kurz vor dem
Erreichen deutscher Schwellenwerte fur die Unter-
nehmensmitbestimmung die Maoglichkeit, sich in
eine Europaische Aktiengesellschaft umzuwandeln.
Durch das ,Vorher-Nachher-Prinzip” bleibt die Mit-
bestimmung eingefroren; auch wenn nachtraglich
nationale Schwellenwerte in der SE Uberschritten
werden, bleibt das Level an Mitbestimmung ,.ein-
gefroren”.

Im Dezember wurden neue europaische Rege-
lungen zur grenziiberschreitenden Umwandlung,
Verschmelzung und Spaltung von Unternehmen
eingefuhrt. Anders als im Falle der SE muss bereits
beim Erreichen von Vierfunftel des nationalen
Schwellenwertes Uber die Mitbestimmung im Auf-
sichtsrat verhandelt werden. Da die gesetzliche
Auffanglosung aber ebenfalls dem ,Vorher-Nach-
her-Prinzip” folgt, gibt es kaum Verhandlungsmacht
fur die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Die bestehenden Regelungen sind schlichtweg
nicht geeignet, die Mitbestimmung adaquat zu
schiitzen. Um Partizipation auf europaischer Ebene
zu ermoglichen und Augenhohe herzustellen, muss
eine Richtlinie fur Unterrichtung, Anhorung und
Mitbestimmung auf europaischer Ebene eingefuhrt
werden, wie der Europaische Gewerkschaftsbund
sowie der DGB sie fordert.

Zentrale Forderungen fiir den Schutz und
die Starkung einer Stakeholder-orientierten
Unternehmensfiihrung

(vgl. Feldmann/Leuchters 2019):

— Eine Neuverhandlung der Mitbestimmung
einer SE mit neuer Auffangregelung, wenn
die Zahl der Beschaftigten im jeweiligen
Mitgliedstaat die Schwellenwerte der jewei-
ligen Mitbestimmungsgesetze lbersteigt.
Die neue Auffangregelung orientiert sich
dann an dem Mitbestimmungslevel, ausge-
I6st durch die dann neu Uberschrittenen
Schwellenwerte.

— Eine gleichberechtigte Starkung der Rechte
von Stakeholdern,

— keine weitere Kompetenzverlagerung vom
mitbestimmten Aufsichtsrat in die
Hauptversammlung,

— den Vorrang einer nachhaltigen Unter-
nehmensflihrung, die den Perspektiven fur
Arbeitsplatze, Standorte, lebenswerte
Regionen und Mitbestimmung einen hoheren
Stellenwert einrdumt als dem kurzfristigen
Gewinnstreben von Investorinnen und
Investoren.
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Eine solche Richtlinie wirde bei allen Instrumenten
des europaischen Gesellschaftsrechts greifen und
hatte ein dynamisches Element, den sogenannten
Escalator: Das Level der Arbeitnehmermitbestim-
mung im Aufsichtsrat ist abhangig von der Be-
schaftigtenzahl bei Unternehmen, die europdisches

Gesellschaftsrecht nutzen. Ab 50 Beschaftigten
gabe es zwei bis drei Vertreterinnen und Vertreter
der Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat, bei 250
ware ein Drittel des Aufsichtsrates sowie ab 1.000
Beschaftigten die Halfte der Sitze durch Vertrete-
rinnen und Vertreter der Arbeitnehmer zu besetzen.

Autorin

Maxi Leuchters leitet das Referat Finanzdienstleistun-
gen und Corporate Governance, Mitbestimmung
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UNTERNEHMENSFUHRUNG
UND MITBESTIMMUNG

6 DAS NACHHALTIGE UNTERNEHMEN

— Norbert Kluge/Sigurt Vitols

Der ,,Green Deal” wird nur dann zur zivilgesell-
schaftlichen Errungenschaft, wenn sich Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer daran aktiv beteiligt
konnen. Mitbestimmung als Fihrungsprinzip fiir
nachhaltige Unternehmen stellt die Weichen fir
gute Arbeit, Einkommen, Standorte und zugleich
auch fir Wettbewerbsfahigkeit und gesunde Um-
welt. Aus der Forschung gibt es starke Hinweise auf
Effizienz und Funktionalitat von Mitbestimmung. Sie
muss jedoch politisch gewollt und unterstitzt wer-
den. Sie ist das demokratische Gestaltungsprinzip
der sozialen Marktwirtschatft.

6.1 Mitbestimmung ist Gestaltungsprinzip

Mitbestimmung bleibt auch in Zeiten herausfor-
dernden Transformation, was sie immer war: das
Prinzip, flr die demokratische Gestaltung des Wan-
dels in Unternehmen und Gesellschaft Verantwor-
tung zu ubernehmen. Aber die Mitbestimmung be-
kommt Gegenwind aus den globalisierten Finanz-
markten. Das ,,geduldige Kapital” des Deutschland
AG wurde seit Mitte der 2000er Jahre durch institu-
tionelle Investoren ersetzt. Wie kann sich die Mit-
bestimmung gegen kurzfristig orientierte ,,Share-
holder Value” durchsetzen und Unternehmen
nachhaltig im Interesse der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer und Gesellschaft mitpragen?

Ohne Bindung an soziale Nachhaltigkeitsziele
werden Unternehmen ihren Fortbestand in der digi-
talen und oOkologischen Transformation nicht be-
haupten konnen. Deshalb wurde ein handlungs-
leitendes Forschungskonzept in die Diskussion ge-
bracht, die Sustainable Company. Im Gegensatz
zum dominanten ,,.Shareholder Value” Konzept der
Unternehmensfuhrung ist fur die ,Sustainable
Company” das Mitwirken der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer ein zentrales Element fir gute
Arbeit und gutes Einkommen an Standorten in
gesunden Umwelten.

Die institutionell verankerten Mitwirkungsmaog-
lichkeiten der Arbeitnehmerschaft in Deutschland
werden durch einen Mitbestimmungsindex (MB-ix)

Abbildung 9

Nachhaltigkeit ist besser integriert in Corporate Governance
bei stark mitbestimmten Unternehmen

Integriert das Unternehmen
Nachhaltigkeit in seine
tdglichen Entscheidungen?

82%

Gehort das Unternehmen
einem Nachhaltigkeitsindex an?

Verdffentlicht das Unternehmen
einen Nachhaltigkeitsbericht?

Erklart das Unternehmen,
wie es einen Dialog mit
Stakeholdern fihrt?

Ist die Vorstandsvergiitung
teilweise an Nachhaltigkeits-
zielen angekoppelt?

I MB-ix=0
B MB-ix=100

Quelle: eigene Darstellung, Bockler Impuls 17/2016,
https://www.boeckler.de/data/Impuls_2016_17_6a.pdf

c

gemessen, der gemeinsam vom Wissenschaftszen-
trum Berlin und der Hans-Bockler-Stiftung entwi-
ckelt wurde (siehe Kap. 3). Der MB-ix gibt Auskunft
Uber die Leistungsfahigkeit mitbestimmter Unter-
nehmen zur Nachhaltigkeit (vgl. Scholz/Vitols 2016).
So integrieren stark mitbestimmte Unternehmen
mit fast doppelt so hoher Wahrscheinlichkeit in die
Leitlinien der Unternehmensfiihrung wie Firmen
ohne Unternehmensmitbestimmung (Bockler-Im-
puls 17/2016). Wenn Arbeitnehmer mitbestimmen,
bemuhen sich Unternehmen im Schnitt mehr um
Transparenz und verantwortungsvolles Wirtschaf-
ten.

6.2 Noch immer: Pragende Rolle mitbestimmter
Unternehmen fiir die deutsche Wirtschaft®
Das nachhaltige Unternehmen fir den Green Deal

wird in Deutschland auf absehbare Zeit mitbe-

8 Die folgenden Angaben stlitzen sich auf Analysen der
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stimmt sein. In 2017 arbeitete dort mehr als ein
Drittel aller Beschaftigten (10,8 von 30,2 Mio), 40
Prozent des Umsatzvolumens und 45 Prozent der
Wertschopfung der deutschen Wirtschaft wurden
in Firmen mit Unternehmensmitbestimmung erzielt.
Die Mitbestimmung hilft Unternehmen, Krisen bes-
ser zu Uberstehen (vgl. Herzog-Stein/ Lindner 2017).
Mitbestimmte Unternehmen waren robuster wah-
rend der Finanz- und Wirtschaftskrise und erholten
sich schneller von deren Auswirkungen. Mitbe-
stimmte Unternehmen hielten ihre Investitionen in
Forschung und Entwicklung und ihr Anlagevermo-
gen auf einem hoheren Niveau als Unternehmen
ohne Mitbestimmung. Auch in der Borsenbewer-
tung fielen mitbestimmte Unternehmen positiv auf
(vgl. Rapp/Wolff 2019).

Aus der makrookonomischen Forschung kom-
men weitere Einsichten: Im Vergleich mit nicht-
bestimmten Unternehmen in Europa weisen mitbe-
stimmte Unternehmen hohere Investitions- und Pro-
duktivitatsanstrengungen auf (vgl. Redeker 2019).
Arbeitnehmervertretung an der Spitze von Unter-
nehmen wirkt positiv und signifikant mit einem
hoheren Wohlfahrtsgrad flir verschiedene Stakehol-
der (vgl. Vitols 2019).°

Abbildung 10

Das Konzept ,Nachhaltiges Unternehmen”

Stakeholder
Value

Workers' Nachhaltigkeitsziele
Voice und -strategien
DAS
NACHHALTIGE
UNTERNEHMEN
Offenlegung langfristige
der sozialen und und verantwortungs-
okologischen bewusste
Leistung Investoren
auf
Nachhaltigkeit
ausgerichtete
Vergiitung
Quelle: Sigurt Vitols und Dr. Norbert Kluge, eigene Darstellung LMLU.

Hans-Bockler-Stiftung zur Struktur der Unternehmen in
Deutschland im Jahr 2017. Wir danken Henrik Steinhaus
und Stephan Kraft.

9 Untersucht wurden Nachhaltigkeitsindikatoren fur

Mitbestimmungsreport Nr. 58, 04.2020, Seite 22

6.3 Mitbestimmung der Zukunft:
Das nachhaltige Unternehmen als Leitbild

Woflr ist ein Unternehmen da und welche Rolle
muss es in der digitalen und 6kologischen Transfor-
mation spielen? Unser Leitbild dafir ist das ,,nach-
haltige Unternehmen”, mit Perspektiven fur gute
Arbeit und Einkommen, fir lebenswerte Standorte
im Einklang mit sozialer Demokratie, wirtschaftli-
cher Wettbewerbsfahigkeit und o6kologischer Res-
sourcenschonung.

Das Konzept des ,,nachhaltigen Unternehmens”
wurde zu Beginn der Jahrtausendwende im Euro-
paischen Gewerkschaftsinstitut (ETUI) entwickelt.
Es verknipft klassische Stellschrauben der Corpo-
rate Governance mit Zielen der Unternehmenspers-
pektive im Sinne einer nachhaltigen Zukunftsfahig-
keit (siehe Abbildung 10; Vitols/ Kluge 2011).

Wesentliches Kennzeichen ist die Einbeziehung
aller Interessengruppen und hier besonders der Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer auf allen Ebe-
nen (national wie transnational) in alle Prozesse der
Unternehmensentscheidung und -tberwachung.
Dies kann sich in verschiedenen Formen fur Beteili-
gung ausdriicken, wie Mitbestimmung im Auf-
sichtsrat, Vertretung sozialer Interessen durch den
Arbeitsdirektor/die Arbeitsdirektorin im Vorstand,
die Beteiligung des Europaischen Betriebsrats und
kollektivvertragliche Arrangements wie z.B. Inter-
nationale Rahmenabkommen oder auch die Errich-
tung von Beiraten flr Vertreter der gesellschaftli-
chen Interessengruppen am Unternehmen.

Gesellschaftspolitisch fihrt der Pfad vom ge-
werkschaftlich inspirierten Konzept der ,Just Tran-
sition” zum ,nachhaltigen Unternehmen” als wich-
tigem mikropolitischen Akteur zur seiner Umset-
zung. Zwei Kernelemente sind mit , Just Transition”
besonders angesprochen: Starkung der offentli-
chen Verantwortung fir die Bedeutung von Arbeit
fir den Wandel und ein ganzheitlicher Ansatz der
Dekarbonisierung, der die sozialen Folgen nicht
nebensachlich behandelt, sondern von Beginn an
mitberiicksichtigt.'® Heute ist aus dem Konzept ein
politisches Werkzeug internationaler Vertrage und
Institutionen wie der ILO geworden (vgl. Galgoczi
2018). Im Pariser Klimaschutzabkommen von 2015
schaffte es die Formel ,Just Transition” in die Pra-
ambel und kann spatestens seitdem als anerkann-
tes Narrativ in der weltweiten Klimaschutzpolitik
gelten. Arbeit ist der soziale Dreh- und Angelpunkt,
wenn es um konkrete politische Mallnahmen des
Klimaschutzes geht. Das ist eine Erfolgsgeschichte

Unternehmen in den sechs Feldern Personal, Umwelt,
Menschenrechte, Unternehmensethik, Gesellschafts-
bezug und Corporate Governance.

10 Just Transition: Die Urspriinge gehen vor allem in den
nordamerikanischen Gewerkschaften bis in die goer
Jahre zurtck.



eines einstmals von Gewerkschaften angestof3e-
nen Konzepts.

Hassel, Anke/Verschuer, Sophia von/Helmerich,
Nicole (2018): Workers’ Voice and Good Corpo-
rate Governance. Wissenschaftlicher Abschluss-
bericht. Diisseldorf: Hans-Bockler-Stiftung,
https://www.boeckler.de/pdf/mbf_workers_voice_
academical_final_report.pdf

Die Kurzfassung auf deutsch: Kluge, Norbert/
Robin Leger/Maxi Leuchters (2019): Workers’
Voice. Die Stimmen der Arbeitnehmer in der
europaischen Corporate Governance. Dissel-
dorf: Hans-Bockler-Stiftung, Mitbestimmungs-
report Nr. 52,

- https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_

report_2019_52.pdf

6.4 Mitbestimmung - Basis guter
Unternehmensfiihrung

Mitbestimmung ist in Deutschland bis heute ein
tragender Pfeiler der sozialen Marktwirtschaft. Mit-
bestimmung kann sich dabei auf das historische
Vermogen des deutschen Wirtschaftspfads stutzen,

»die sich formierende Industriegesellschaft vor den
zerstorerischen Auswirkungen der industriellen
Dynamik (und heute mochte man hinzufigen: der
fundamental schadlichen Dynamik ungezlgelter
internationaler Finanzmarkte) zu schitzen”. (Abels-
hauser 1999: 225) Die gesetzliche Mitbestimmung
im Aufsichtsrat und auch die gesetzlich begriinde-
te Rolle des Arbeitsdirektors hat dabei ihre korrigie-
rende und orientierende Funktion behaupten kon-
nen. Das Statut der Europaischen Aktiengesell-
schaft (SE) aus dem Jahr 2004 schitzt bereits na-
tional vorhandene Mitbestimmung nach dem ,Vor-
her-Nachher-Prinzip” und verlangert diese Institu-
tion damit Uber nationale Grenzen hinaus.

Auch wenn in anderen Landern ein solches Pra-
sensrecht der Arbeitnehmervertreter in den Auf-
sichts- und Fuhrungsgremien von Unternehmen
nicht existiert, lassen sich entlang heute zu l0sen-
der Problemstellungen der Restrukturierung und
der Verankerung mehr sozialer Verantwortung
(CSR) in den Fuhrungsprinzipien von Unternehmen
Jfunktionale Aquivalente” fiir die herkdmmlich ver-
standene Mitbestimmung identifizieren; so jeden-
falls der Befund einer europaisch zusammenge-
setzten Expertengruppe der Hans-Bockler-Stiftung
zum Thema ,Workers' Voice in Corporate Gover-
nance”(vgl. Hassel/ Verschuer/ Helmerich 2018).
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7 KAPITALMARKTE, UNTERNEHMENSSTRATEGIEN UND SCHLUSSFOLGERUNGEN
FUR DIE MITBESTIMMUNG DER ZUKUNFT

- Sebastian Campagna/Alexander Sekanina

Finanzinvestoren spielen seit der Finanzkrise eine
wachsende Rolle an den internationalen Kapital-
markten. Insbesondere in Zeiten 6konomischer Un-
sicherheit 6ffnen sich ihnen zunehmend Raume, um
maldgeblichen Einfluss auf Unternehmenspolitik
und Strategien zu nehmen. Aus Beschaftigtensicht
ist besonders bedenklich, dass sie wirtschaftliche
Transformationsprozesse im eigenen Interesse be-
einflussen und fallweise beschleunigen kénnen.
Daher ist es aus Sicht von Mitbestimmungstragern
entscheidend, sich eingehend mit der Unterneh-
mensstrategie zu befassen, um so handlungsfahig
zu bleiben.

Die Eigentumerstruktur deutscher Unternehmen
befindet sich spatestens seit den 1990er Jahren in
einem stetigen Wandel (vgl. Sekanina 2018). Ange-
fangen bei bewussten regulatorischen Schritten
hin zu einer starkeren internationalen Offnung des
deutschen Kapitalmarkts, Uber die Einschnitte der
Finanzkrise 2008/2009 flir Banken und Versiche-
rungen bis hin zur Niedrigzinspolitik der Zentral-
banken zogen sich Entwicklungen, die die Finan-
zierungslandschaft dauerhaft veranderten. Infolge-
dessen sind vor allem Finanzinvestoren und Ver-
mogensverwalter zu zentralen Akteuren des Struk-
turwandels geworden, den wir gerade erleben.

7.1 Wer sind die neuen Akteure?

Wahrend Banken und Versicherungsunternehmen
unter der Finanzkrise 2008/2009 und den Folgen
erheblich zu leiden hatten, konnte eine Reihe ande-
rer Finanzdienstleister mittelfristig davon profitie-
ren. Mochte man moglichst viele dieser Akteure
unter einem Begriff zusammenfassen, kommt man
zum Begriff des Vermogensverwalters. Diese Inves-
toren agieren als , Kapitalsammelstellen” im Auf-
trag Dritter am Kapitalmarkt und investieren deren
Geldern nach teils sehr unterschiedlichen Kriterien
in verschiedene Investitionsobjekte, darunter Betei-
ligungen an Unternehmen. Das erforderliche Kapi-
tal sammeln sie Uber Fonds ein, die von ihnen kon-
trolliert und verwaltet werden. Die Beteiligung am
Unternehmen ist von der finanziellen Betrachtungs-
weise gepragt, die das Verhaltnis eines Anlegers zu
seinem Anlageobjekt auszeichnet. Moglichkeiten
verbindender strategischer Entwicklungslinien, wie
z.B. im Rahmen einer langfristigen Industriebeteili-
gung, sieht dieses Geschaftsmodell nicht vor. Den-
noch zergliedert sich das Feld der Vermogensver-
walter in eine ganze Reihe unterschiedlicher Inves-
torentypen, von denen hier drei dargestellt werden
sollen.

7.2 Passive Fonds: Giganten im Hintergrund

Ein klassischer , aktiver” Vermogensverwalter wahlt
bewusst potenziell renditetrachtige Unternehmen
aus, in die er fiir einen bestimmten Zeitraum inves-
tiert. Dieser Investmentansatz hat jedoch seit der
Finanzkrise kontinuierlich wachsende Konkurrenz
von ,passiven” Investmentfonds bekommen: In die-
sem Fall verteilt die Beteiligungsgesellschaft ihre
Gelder auf alle Unternehmen eines Borsenindex. An
Stelle einer bewussten Anlageentscheidung wird
lediglich ein bestimmter Aktienindex mechanisch
nachgebildet. Infolge des aufRerst niedrigen Zins-
niveaus und der scheinbaren Sicherheit durch die
Streuung des Kapitals erfreuen sich diese Index-
fonds gigantischer Kapitalzuflisse. In einem zuneh-
mend hochkonzentrierten Markt haben sich die drei
US-amerikanischen Gesellschaften Blackrock (tUber
6,5 Bio. USD verwaltetes Vermogen), Vanguard
(Gber 5,5 Bio. USD) und State Street (Uber 2,5 Bio.
USD) als dominante Akteure herausgebildet. Unter
ihrer Kontrolle bindeln sie wachsende Minderheits-
anteile an nahezu allen borsennotierten Unterneh-
men der Industrielander.

Es liegt auf der Hand, dass die abnormen Kapi-
talsummen dieser Vermogensverwalter zu einem
erheblichen Einfluss auf ganze Branchen fuhren.
Tatsachlich nehmen diese Investoren jedoch fur
sich in Anspruch, nicht offentlich sichtbar auf Un-
ternehmenspolitik einzuwirken. So besetzen sie
keine Aufsichtsratsmandate und lassen Entschei-
dungen auf Hauptversammlungen vor allem von
sogenannten Stimmrechtsberatern vorbereiten.
Gleichzeitig betonen sie jedoch, in bestimmten Fal-
len das direkte Gesprach mit der Unternehmenslei-
tung ,unter vier Augen” zu suchen."

7-3 Die Aktivisten: Abteilung Attacke

Am anderen Ende des Spektrums stehen aktivisti-
sche Investoren. Jene ,,vornehme Zuruckhaltung”,
die die passiven Fonds fir sich reklamieren, ist den
Aktivisten von vornherein fremd. In aller Regel han-
delt es sich um schwach regulierte Hedge Fonds.
Sie kaufen sich fiur kurz- bis mittelfristige Zeitrau-
me mit geringen Beteiligungsquoten (meist unter

11 ,Als Sparringspartner dient ihm dabei regelmaRig Larry
Fink, Vorstandschef des weltgrof3ten Vermogensverwal-
ters Blackrock, der zugleich auch zu Siemens’ wichtigs-
ten Investoren zahlt. ,Es vergeht kaum ein Monat, in dem
sich Kaeser und Fink nicht treffen’, heif3t es im Blackrock-
Umfeld, ,die beiden liegen ziemlich auf einer Linie'.”
(Kamp 2018)
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funf Prozent) in borsennotierte Gesellschaften ein.
Im Eskalationsfall versuchen sie mit offentlichem
Druck und medialen Kampagnen Entscheidungen
zu bewirken, die kurzfristige Kursanstiege und
Sonderdividenden erwarten lassen. Ist das Ziel
erreicht, erfolgt der zeitnahe Weiterverkauf.

Aktivistische Fonds haben in den vergangenen
Jahren ihr Engagement vor allem in Kontinental-
europa und speziell Deutschland stark erhoht.
lhren Kapitalgebern versprechen sie in Zeiten nied-
riger Zinsen hohere Renditen, als sie sonst am
Kapitalmarkt erzielbar waren. Um diese zu errei-
chen, konfrontieren sie betroffene Unternehmen
mit einschneidenden personellen und strategi-
schen Forderungen (siehe Kap 7.5). Neben Wech-
seln in der Unternehmensleitung stehen insbeson-
dere Abspaltungen von Konzernbereichen an der
Spitze ihrer Agenda.

7.4 Die Finanzingenieure sind zuriick:
Geschiftsmodell Private Equity '

Anders als passive Fonds und Aktivisten reicht das
Geschaftsmodell von Private Equity weit in den
Mittelstand hinein. Private Equity-Investoren stre-
ben eine zeitlich begrenzte Kontrollibernahme
ihrer Zielunternehmen an, an deren Ende sie das
Unternehmen moglichst gewinntrachtig weiterver-
kaufen mochten (, Exit-Orientierung”).

Nachdem die Private Equity-Branche in Folge
der Finanzkrise einen deutlichen Dampfer erlitten
hatte, sammeln sie seit einigen Jahren wieder
Finanzmittel in Rekordumfang ein. Insbesondere
grofRe US-amerikanische und britische Gesellschaf-
ten wie Bain, Carlyle, Blackstone, KKR und Apollo
konnen ihr starkes Aktivitatsniveau problemlos mit
neuen Mitteln finanzieren. Zunehmend treten sie
auch im Tandem oder in Kooperation mit anderen
Investoren auf, um auch groRe Ubernahmen bér-
sennotierter Gesellschaften finanzieren zu kénnen. '

Aus Sicht der betroffenen Unternehmen bedeu-
tet der Einstieg eines Private Equity-Investors meist
starke Veranderungen. Einerseits stehen nicht sel-
ten sogenannte Buy-and-Build-Strategien, also
Wachstum Ulber Zukaufe, auf der Agenda. Anderer-
seits sind aber auch Restrukturierungen und Effizi-
enzprogramme zentrale Bausteine, die zu Lasten
der Belegschaft gehen kdonnen. Leider spielt nach
wie vor auch der sogenannte ,Leverage-Effekt”,
d.h. die bewusste Erhohung der Unternehmens-
schulden zur Hebelung der Investorenrendite, eine
wichtige Rolle. Das betroffene Unternehmen muss

12 Privates Beteiligungskapital, das nicht an der Borse
gehandelt wird. Die Kapitalgeber sind private oder insti-
tutionelle Anleger, z.B. spezialisierte Kapitalbeteiligungs-
gesellschaften, Private-Equity-Gesellschaften.

13 Zuletzt kiindigten zudem die Investment-Giganten Black-
rock und Vanguard (s.o.) ihren Eintritt in diesen profitab-
len Markt an (Lim 2019; Rekenthaler 2020).
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dann neben den ohnehin hohen Renditeforderun-
gen der Private Equity-Gesellschaft zusatzlich den
Schuldendienst aus den Ubernahmekrediten er-
wirtschaften.

7.5 Der Einfluss auf unternehmens-
strategische Entscheidungen

In den letzten Jahren erleben wir ein ,Shareholder
Value 2.0"-Szenario: Einflussnahme auf Unterneh-
mensstrategien durch aktivistische Investoren und
Private Equity-Gesellschaften — teils mit Billigung
und Unterstutzung grof3erer Vermogensverwalter —
ist in vielen Unternehmen zum Alltag geworden.
Langst sind die beschriebenen Akteure zu zentra-
len Machtfaktoren in den Unternehmen geworden,
ohne deren Einverstandnis unternehmensstrategi-
sche Entscheidungen kaum noch denkbar sind. Die
Folge ist, dass Strategien immer weniger an der
langfristigen Wettbewerbsfahigkeit und Stabilitat
von Unternehmen ausgerichtet werden, sondern
daran, welche MalRnahme kurz- bis mittelfristig
die moglichst maximale Rendite am Kapitalmarkt
bringt. Diese strategische Vorgehensweise hat
Schlagseite Richtung radikaler Profitmaximierung
im Interesse der Anteilseigner bekommen. Dieser
verengte Blick auf unternehmerisches Handeln ist
einem breiter verstandenen Unternehmens- und
Beschaftigteninteresse oftmals wenig dienlich.

Aus strategischer Perspektive zeigt sich der Ein-
fluss dieser Akteure in den letzten Jahren beson-
ders in der Debatte dariber, ob Mischkonzerne
noch zeitgemafle Organisationsformen darstellen
(Campagna/Eulerich 2019). Kapitalmarktakteure
fordern unisono eine Abkehr von der Diversifikation
hin zum fokussierten Unternehmen. Die langfristi-
ge Okonomische Sinnhaftigkeit dieses Vorgehens
scheint dabei nebensachlich. Sobald ein Unterneh-
men seine Geschaftsbereiche reduziert und Abspal-
tungen in der Offentlichkeit kommuniziert, steigt
annahmegemal der Boérsenwert. Die schwindende
Zahl verbliebener Mischkonzerne in Deutschland
wird verstarkt umstrukturiert: Siemens, Thyssen-
Krupp, Bayer und Continental sind prominente Bei-
spiele. Die Finanzinvestoren freuen sich Utber Son-
derdividenden und voribergehende Kursanstiege.

Langst sind Vermogensverwalter auch zu pra-
genden Figuren des digitalen Strukturwandels ge-
worden. Sie beeinflussen grundsatzliche unterneh-
mensstrategische Uberlegungen dariiber, mit wel-
chen Geschaftsmodellen sowie Wertschopfungs-
prozessen die wirtschaftlichen Aktivitaten der Zu-
kunft gestalten werden sollen. Eine zentrale Frage,
die sich in diesem Zusammenhang stellt, ist, wie
Innovationen organisiert werden konnen. Leider
dominieren in diesem Bereich vielfach unreflektier-
te Ubertragungen von Leitbildern der Startup-Sze-
ne auf die Organisation etablierter Grof3unterneh-
men. Inkubatoren und Start-ups sind die neuen
Hoffnungstrager flr das digitale Zeitalter. Sie sol-



len die erforderlichen, disruptiven Innovationen
hervorbringen, die den Unternehmen neue Ge-
schaftsmodelle ermoglichen. Die Jagd auf Start-
Ups soll nicht selten das Versdumnis unzureichen-
der eigener Forschungs- und Entwicklungsleistun-
gen kompensieren. Haufig wird der Zukauf von
Know-how schlicht als die glinstigere und schnelle-
re Moglichkeit zur Kompetenzbildung angesehen.

Ferner ergibt sich aus der Perspektive externer
Kapitalmarkt-Investoren ein vielgestaltiges Mess-
problem bei der Betrachtung eigener Forschungs-
und Entwicklungstatigkeit. Einerseits stellt sie
vor allem fur kurzfristige Finanzinvestoren in erster
Linie Aufwand dar, der sich erst in der mittleren bis
fernen Zukunft in Ertragen spiegelt. Dann ist dieser
Investor jedoch maoglicherweise schon nicht mehr
am Unternehmen beteiligt. Gleichzeitig tut sich die
Betriebswirtschaftslehre weiterhin schwer damit,
Effizienzgewinne aus der digitalen Transformation
zuverlassig in Finanzkennzahlen zu messen. Auch
zeigen empirische Studien, dass Aktienanalysten
sich besonders mit der Bewertung innovativer
Unternehmen aus dem Hochtechnologiebereich
schwer tun. Die Bewertung komplexer digitaler
Innovationen ist aus unternehmensexterner Pers-
pektive also mit Schwierigkeiten verbunden, was
jedoch unmittelbare Auswirkungen auf die Bereit-
schaft haben durfte, diese angemessen finanziell
zu fordern.

Weitere typische Forderungen vieler Finanzin-
vestoren sind zudem kostensenkende Effizienzpro-
gramme. Oftmals lassen sich die horrenden Ren-
diteziele gar nicht anders realisieren. Kurzfristig
scheinen die EffizienzmalRnahmen zum wirtschaft-
lichen Erfolg zu fliihren, doch gehen sie zu Lasten
der Belegschaft, wie auch der Substanz des Unter-
nehmens und seiner nachhaltigen Wettbewerbsfa-
higkeit. Ob reine Kostenstrategien die richtige Ant-
wort auf einen technologisch und innovationsge-
triebenen Wettbewerb sind, darf stark bezweifelt
werden. Wollen Unternehmen sich in Zukunft be-
haupten, so ist vielmehr eine offensive Strategie,
die auf Innovationen, neue Produkte und Markte
setzt, erforderlich. Die Verweildauer vieler Finanzin-

vestoren in den Unternehmen ist aber nicht auf die-
se nachhaltige Perspektive ausgelegt.

Warum ist es so gefahrlich, Kapitalmarktakteu-
ren so viel Einfluss auf die unternehmensstrategi-
schen Entscheidungen zu gewahren? Jede unter-
nehmensstrategische Entscheidung hat Auswirkun-
gen auf die Unternehmensstruktur (Muller 2017:
S. 258f.). Denn die strategischen Entscheidungen,
welche Produkte und Dienstleistungen fiir welche
Markte produziert, welche Innovationen wo entwi-
ckelt, welche Kosten wo eingespart werden sollen,
haben einen signifikanten Einfluss auf die Struktur
der Unternehmen und folglich auf die Standort-
und Beschaftigungsperspektive.

7.6 Fazit

Unternehmensstrategische Entscheidungen sind
hochst komplex. Sie werden unter grofder Unsi-
cherheit getroffen. Es existieren in der Praxis viele
Stolpersteine, die dem Strategieprozess innewoh-
nen — von der Strategiewahl, Uber die zu Grunde
gelegten Analysen bis hin zur Implementierung.
Diese Unwagbarkeiten konnen zu strategischen
Krisen fihren. Umso wichtiger ist es, strategische
Entscheidungen in diesem Spannungsfeld nicht
alleine dem Primat eines als ,hachhaltig” etikettier-
ten Shareholder Value zu unterwerfen, sondern die
Breite bestehender Stakeholder-Interessen in den
Strategiebildungsprozess einzubeziehen. Hierbei
sind Vertreterinnen und Vertreter der Arbeitneh-
merseite entscheidende Akteure im Ringen um
adaquate Entscheidungen zum Wohle des Unter-
nehmens und der Beschaftigten. Die Gestaltungs-
fahigkeit der Mitbestimmung in diesem Umfeld
hangt mafigeblich davon ab, ihre Vorteile und Star-
ken zielgerichtet in die Waagschale zu werfen. Die
Handelnden sollten noch starker ihren internen
Wissensvorsprung nutzen, um unternehmensstra-
tegische Debatten im Aufsichtsrat mitzupragen
und Entscheidungen im Sinne eines breiter ver-
standenen Unternehmenszwecks im Sinne aller
Stakeholder zu beeinflussen.
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Interview mit Dr. Sigurt Vitols

Forscher am W/issenschaftszentrum Berlin fiir Sozialfor-
schung

Wenn du an die Zukunft denkst, was sollten wir heute flr
die Mitbestimmung tun, damit wir sie fiir die Zukunft
erhalten?

Die vielen Vorteile der Mitbestimmung sollten sichtbarer
fiir die Beschaftigten und die Gesellschaft gemacht
werden. Mitbestimmte Unternehmen bewaltigen die
grofRen Probleme unserer Zeit besser als nichtmitbe-
stimmte Firmen: Sei es durch Schaffung guter Arbeit,
durch Gestaltung der 6kologischen Transformation oder
durch gerechten Umgang mit Beschaftigten und Zulie-
ferern im globalen Stiden. Durch die Verbreitung von
Beispielen guter Praxis und quantitativen empirischer
Auswertungen konnen diese Vorteile sichtbar werden.
Dadurch wachst die Unterstitzung der Gesellschaft fiir
die Mitbestimmung noch weiter.

Die demokratische Senatorin Elisabeth Warren hat 2018
den Entwurf eines ,,Accountable Capitalism Act” in den
US-Senat eingebracht. Sie fordert unter anderem die
Einfihrung einer Arbeitnehmer-Mitbestimmung in den
Verwaltungsraten grofder US-Konzerne. Welche Zusam-
menhange siehst du zwischen der Idee von Mitbestim-
mung und der aktuellen ckonomischen und politischen
Lage der Vereinigten Staaten?

Die Uberwiegende Mehrheit der US-Amerikanerinnen und
US-Amerikaner ist unzufrieden mit ihrer wirtschaftlichen
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Lage und mit der US-Wirtschaft insgesamt. Der niedrige
Grad an Unternehmensverantwortung und die zunehmen-
de Einkommensungleichheit, beispielsweise zwischen
prekar Beschaftigten und deren hoch bezahlten Mana-
gern, werden als grofRe Probleme angesehen. Die zuriick-
getretene Kandidatin Elizabeth Warren und Bernie
Sanders, der Kandidat fur die US-Prasidentschaft,
schlagen die Unternehmensmitbestimmung vor, um
genau diese Missstande teilweise zu beseitigen und zu
bekampfen.

Der Gedanke der Mitbestimmung ist untypisch fur das
US-amerikanische Wirtschaftssystem, das seit den 70er
Jahren stark vom Leitbild des Shareholder Value gepragt
wurde. Welche Chancen und Risiken siehst du, wenn
dieser Vorschlag tatsachlich umgesetzt wiirde?

Die Einflihrung der Unternehmensmitbestimmung in den
USA ware tatsachlich eine groRe Chance, um die Wirt-
schaft zu demokratisieren und die Arbeitsbedingungen
und Einkommenssicherheit der Beschaftigten zu ver-
bessern. Wenn die Unternehmensmitbestimmung nicht
durch die kollektive Vertretung auf anderen Ebene — wie
z.B. Betriebsrat und Gewerkschaft — untermauert wiirde,
ware das riskant. Dann konnte das Management mog-
licherweise die Unternehmensmitbestimmung unterlaufen
oder sogar mit ,,horigen” eigenen Vertretern zu dominie-
ren versuchen.
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8 NEUE ENTWICKLUNGEN IN DER CORPORATE GOVERNANCE: FORTSCHRITT
FUR DIE NACHHALTIGKEIT ODER GESCHENKE AN INVESTOREN?

- Sebastian Sick

Die gesellschaftliche, wirtschaftliche und digitale
Transformation ist im vollen Gange. Klimawandel,
Digitalisierung sowie politische Radikalisierung und
Demokratiefeindlichkeit sind treibende Kréfte, die
unsere Gegenwart und auch die Zukunft mal3geb-
lich beeinflussen werden. Um die grol3en Themen
zu meistern, sollte man nicht allein auf die Investo-
ren setzen. Die zweite EU-Aktiondrsrechterichtlinie
und der neue Deutsche Corporate Governance
Kodex haben Chancen versaumt. Die Arbeitnehmer-
beteiligung sollte als zentrales Element guter Corpo-
rate Governance europaweit gestarkt werden.

Kurzlich wurde das Gesetz zur Umsetzung der
zweiten EU-Aktionarsrechterichtlinie (ARUG Il) ver-
abschiedet. Es starkt die Hauptversammlung im
Bereich der Vorstandsvergutung. Auf3erdem wurde
der neue Deutsche Corporate Governance Kodex
(DCGK) beschlossen. Nachhaltigkeit ist hier ein
Kernthema. Angesichts des immer starkeren Ein-
flusses von Investoren gerat der Fokus jedoch
schnell auf ,nachhaltiges Investment” und Lang-
fristigkeit. Aus Arbeitnehmersicht ist es ein Erfolg,
dass nach § 87 Abs. 1 Aktiengesetz die Vorstands-
vergltung nicht nur langfristig, sondern ausdriick-
lich auch nachhaltig orientiert sein muss. Auf diese
Weise werden Anreize gesetzt, um Entwicklungen
hin zu mehr sozialer und 6kologischer Verantwor-
tung (und CSR) zu starken.

Zugleich ist allerdings die Balance der Unterneh-
mensverfassung in Deutschland in Gefahr: Die EU-
Aktionarsrechterichtlinie verlagert Entscheidungs-
kompetenzen hin zu Investoren und weg vom mit-
bestimmten Aufsichtsrat — eine Machtverschie-
bung. Die Rechte der Hauptversammlung werden
gestarkt, indem den Aktionaren ein unabdingbares
Recht auf ein ,,Say on Pay” (Abstimmung Uber die
Vorstandsvergltung) gegeben wird. Der Aufsichts-
rat ist zwar nach wie vor verantwortlich fir die Ver-
gutungs- und Personalentscheidung, aber seine
Entscheidungsautonomie wird geschwacht. Im-
merhin beschrankt der deutsche Gesetzgeber das
.Say on Pay” grundsatzlich auf ein beratendes
Votum der Hauptversammlung (vgl. Sick 2017).

Die Schwachung des Aufsichtsrats und die for-
male Starkung der Nachhaltigkeit sind zwei im
Ergebnis widerspriichliche Entwicklungen. Sie ver-
dienen besondere Beachtung.

8.1 Investoren gegen Aufsichtsrat: Gefahr fiir
die Balance in der Corporate Governance

Problematisch ist die fortschreitende Machtver-
schiebung zugunsten der Investoren und zu Lasten

des mitbestimmten Aufsichtsrats (vgl. Kap. 7). Auch
der neue DCGK hat zu einseitig die Investoreninter-
essen im Blick. Die angelsachsisch gepragten Dis-
kussionen um Unabhéangigkeit des Aufsichtsrats
und Professionalisierung vernachlassigen, dass der
Aufsichtsrat im dualistischen System institutionell
bereits getrennt und unabhangiger vom Vorstand
aufgestellt ist — anders als das monistische Board.
Demokratische Interessenvertretung im Aufsichts-
rat — eine Grundidee der deutschen Corporate
Governance — wird in Frage gestellt, wenn ein inte-
ressenloser Berufsaufsichtsrat zum Anhangsel von
Investoren zu werden droht. Auch die 2017 einge-
fihrte Empfehlung zu regelmafRigen Gesprachen
des Aufsichtsratsvorsitzenden mit Investoren ver-
starken diese Tendenz (vgl. Putz/Sick 2017; Jerchel
2017). Weiterhin sind die neuen Regelungen zu den
Voten der Hauptversammlung Uber Vergltungsbe-
richt und Vergltungsstruktur rechtlich lediglich
beratend, haben aber faktisch eine bindende Wir-
kung fur den Aufsichtsrat. Welches Unternehmen
wird ein ablehnendes Votum der Aktionare ignorie-
ren konnen, wenn auf der Hauptversammlung die
Nichtentlastung droht? Die Aktionare haben da-
durch einen Hebel, der uber den Umweg der
Anreizsysteme in Vergutungssystemen weit in die
operative Geschéafts- und Personalpolitik durch-
greift.

Hinzu kommt der Systembruch, dass nun erst-
mals ein verbindliches Votum der Hauptversamm-
lung Uber die Maximalvergiitung moglich ist. So
sind rechtliche Probleme fur den Aufsichtsrat pro-
grammiert. Die Starkung der Hauptversammlung
ist das Gegenteil von einem klaren Bekenntnis zu
einem starken mitbestimmten Aufsichtsrat als Ga-
rant fir Nachhaltigkeit und Stabilitat in Unterneh-
men. Sie kippt Wasser auf die Muhlen aktivisti-
scher Aktionare — mit kurzfristigem Profitziel und
ohne langfristige Unternehmensinteressen. Der
DGB forderte hingegen eine qualifizierte Mehrheit
im Aufsichtsrat bei Verglitungsentscheidungen
und die Verpflichtung zu Obergrenzen in Relation
zur Beschaftigtenverglitung. So waren Arbeitneh-
mervertreterinnen und -vertreter mit ihrem starke-
ren Interesse am langfristigen Bestand des Unter-
nehmens und dem Erhalt der Arbeitsplatze in die
Position versetzt worden, eine vergutungsregulie-
rende Rolle geltend zu machen. Der Aufsichtsrat ist
nun doch einer immer starkeren Einflussnahme
ausgesetzt — verstarkt durch pauschale ,,one size
fits all”-Checklisten von Investoren und Stimm-
rechtsberatern. Deshalb ist auch die von Investoren
geforderte Verkurzung der Amtszeit von Aufsichts-
raten auf drei Jahre (z. B. die Voting Guidelines von
ISS) problematisch. Sie unterwandert die Unabhan-
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gigkeit der Aufsichtsratsarbeit weiter und steht
gegen Nachhaltigkeit und Langfristigkeit in der
Unternehmensfiuhrung.

8.2 Fortschritt flir Nachhaltigkeit oder
zahnloser Tiger?

Nunmehr ist in § 87 Abs. 1 AktG festgeschrieben,
dass Vergltungsanreize bei borsennotierten Unter-
nehmen langfristig und nachhaltig auszurichten
sind. Das ist ein unerwarteter Fortschritt und ein
klarer Erfolg aus der parlamentarischen Beratung,
wohingegen der Referentenentwurf den Begriff der
Nachhaltigkeit gegen den der Langfristigkeit aus-
tauschen wollte. Es ist gut, dass Nachhaltigkeit,
Corporate Social Responsibility (CSR) und Gemein-
wohlbelange starkere Bedeutung fur die Unterneh-
mensflhrung erlangen. Nachhaltigkeit ist nicht auf
soziale und okologische Aspekte begrenzt, sondern
ist im Sinne der CSR weiter zu verstehen. Man
kann sie als eine formale Starkung des pluralisti-
schen Unternehmensinteresses in der Unterneh-
mensflhrung verstehen. Insofern ware es konse-
quent, eine generelle Prazisierung des § 76 Abs. 1
AktG hinsichtlich des pluralistischen Unterneh-
mensinteresses im Sinne von Arbeitnehmer- und
Stakeholder-Interessen vorzunehmen. Diesen Weg
hat man ja bereits bei der Verglitung und der CSR-
Berichterstattung eingeschlagenen (vgl. Schubert
2020, S. 212ff.).

So erfreulich die Aufnahme von Nachhaltigkeits-
zielen im Gesetz und im neuen DCGK ist, so enttiu-
schen die einzelnen Vorgaben allerdings, weil sie
unkonkret bleiben. Gerade der Kodex fallt mit sei-
nem halbherzigen Hinweis in der Praambel hinter
die aktuelle Diskussion von CSR und entsprechen-
de Regelwerke zurlck. Es fehlt eine Empfehlung zu
CSR-bezogenen Kennzahlen (Key Performance In-
dicators, KPI). Wo die Vorgaben konkret werden
konnten — z.B. bei der Berlicksichtigung des verti-
kalen Vergutungsvergleichs von Managern und Ar-
beitnehmern (Manager to worker pay ratio) — blei-
ben sie vage. So Uberlasst man die Bewertung der
Nachhaltigkeit letztendlich dem Kapitalmarkt.
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Wenn Aufsichtsrate die neue Nachhaltigkeits-
vorgabe in 8 87 AktG ernst nehmen, sollten sie
zumindest konsequent nichtfinanzielle Nachhaltig-
keits-KPI wie z. B. Mitarbeiterzufriedenheit wirksam
in die Vergltungsstrukturen einbauen. Ein weiterer
Weg ware es, nachhaltigkeitsorientierte Leistungs-
ziele direkt in den Vorstandsvertragen zu verankern.
Die Gefahr ist allerdings, dass die Gestaltungs-
macht der Aufsichtsrate aufgrund der Machtver-
schiebung gering bleibt und die Regelungen so
lediglich als Turoffner fur die Investoren herhalten.

Weitere Informationen zur Vorstandsverglitung:
https://www.mithestimmung.de/html/weiterfuhren-
de-informationen-6314.html

8.3 Fazit

Die gesellschaftliche, wirtschaftliche und digitale
Transformation ist in vollem Gange. Klimawandel,
Digitalisierung sowie politische Radikalisierung
und Demokratiefeindlichkeit sind treibende Krafte,
die unsere Gegenwart und auch die Zukunft maf3-
geblich beeinflussen werden. Um die groRen The-
men zu meistern, sollte man nicht allein auf die
Investoren setzen. Es bleibt zu hoffen, dass das Pri-
mat der Nachhaltigkeit — die materiellrechtliche
Starkung — auch Niederschlag in der Praxis findet.
Das ARUG Il und der neue Kodex haben diesbezug-
lich Chancen versaumt. Denn schwachere Auf-
sichtsrate sind fur die Zukunft kontraproduktiv. Nur
mit den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
kann der Wandel gelingen. Sie sind das demokrati-
sche Bindeglied zur Gesellschaft und stehen gera-
de mit ihrem Interesse am Erhalt von Arbeitsplat-
zen, Erwerbsmoglichkeiten und Unternehmen in
einer gesunden Umwelt flr Nachhaltigkeit. Des-
halb sollte die Arbeitnehmerbeteiligung als ein zen-
trales Element guter Unternehmensfuhrung euro-
paweit im Rahmen der Corporate Governance ge-
starkt werden.


https://www.mitbestimmung.de/html/weiterfuhrende-informationen-6314.html
https://www.mitbestimmung.de/html/weiterfuhrende-informationen-6314.html
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9 ARBEITNEHMERVERTRETER IM AUFSICHTSRAT ALS TREIBER

DER GUTEN UNTERNEHMENSFUHRUNG

- Marion Weckes

Gute Unternehmensfihrung ist kein klar definierter
Begriff. Viele Menschen assoziieren damit Gerech-
tigkeit im Unternehmen — im Sinne einer gerechten
Entlohnung ebenso wie die Maoglichkeit zur beruf-
lichen Entwicklung unabhédngig vom Geschlecht.
Ebenso wird mit dem Begriff Gerechtigkeit auch
das nachhaltige Unternehmen verbunden. Der Auf-
sichtsrat als Berater und Kontrolleur des Vorstandes
kann wesentlich die Weichen hin zu einer besseren
Unternehmensfiihrung stellen. Es gibt Ansatzpunkte,
um diese voranzutreiben.

9.1  Mitbestimmung: Mit gutem Beispiel voran
und Veranderung einfordern

Frauen und Manner sind nach dem deutschen
Grundgesetz gleichberechtigt. Leider folgt daraus
nicht, dass sie auch bei Flihrungspositionen gleich-
gestellt sind. Ganz im Gegenteil: Im Jahr 2018 waren
nur acht Prozent aller Vorstandssitze in den 160
grof3ten deutschen borsennotierten Unternehmen
von Frauen besetzt. Wir haben die Unternehmen
unterteilt in mitbestimmte und nicht mitbestimmte
Unternehmen. Der Unterschied: In mitbestimmten
Unternehmen gibt es doppelt so viele weibliche Vor-
stande wie in nicht mitbestimmten Unternehmen.
Das gleiche gilt fir Aufsichtsratsgremien. Wahrend
mitbestimmte Unternehmen Uber 30 Prozent weib-
liche Aufsichtsratsmitglieder in 2018 haben, sind es
in nicht mitbestimmten Unternehmen noch nicht
einmal 20 Prozent. Zehn Jahre zuvor war der Unter-
schied sogar noch eklatanter: In den Aufsichtsrats-
gremien gab es im Jahr 2008 weniger als zehn Pro-
zent Frauen. Von diesen stellte die Arbeitnehmerver-
treterseite jedoch mehr als 80 Prozent (Bockler
Impuls 2010). Die geschlechterungleiche Besetzung
war also eher auf Seiten der Anteilseigner ein gra-
vierendes Problem (Bockler Impuls 2015).

Detailliertere Informationen zum Thema Frauen

in FUhrungspositionen & Mitbestimmung bietet

das WSI-Gender Daten Portal. Abrufbar unter
https://www.wsi.de/de/wsi-genderdatenpor-
tal-14615.htm

Durch das im Mai 2015 verabschiedete Quotenge-
setz fur Aufsichtsrite (FUPoG)' hat sich etwas be-

14 Vgl. Gesetz fir die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Mannern an Flihrungspositionen in der
Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst vgl. auch
https://www.gesetze-im-internet.de/f_hrposgleichberg/
BJNR064200015.html, [09.03.2020].
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wegt. Vergleicht man die mitbestimmten Unterneh-
men, die die Geschlechterquote im Aufsichtsrat
erfiillen, mit jenen nicht mitbestimmten, die diese
nicht erflillen missen, so wurden die verpflichtet,
die seit jeher mehr Frauen in Flhrungspositionen
haben. Hier besteht nach wie vor Handlungsbedarf.

Welcher Handlungsbedarf besteht, um mehr

Frauen in Fuhrungspositionen zu bringen, zeigt

der Mitbestimmungsreport Nr. 48 , Strahlungs-

armes Quoétchen” von Marion Weckes. Er ist

abrufbar unter

- https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_
report_2019_48.pdf

Mitbestimmungsreport ,,Ambition oder Sozial-

politik? Europaische Geschlechterquoten fir

Fihrungspositionen im Vergleich.” Abrufbar

unter:

- https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_
report_2020_59.pdf

Dass der deutsche Gesetzgeber mit dem FuPoG
kein ambitioniertes Gesetz beschlossen hat, zeigen
europaische Vergleiche. Dass das Gesetz nachjus-
tiert wird, ist daher sehr wahrscheinlich. Aber Auf-
sichtsratsmitglieder bleiben darliber hinaus in der
Verantwortung. Sie konnen wesentlich dazu bei-
tragen, dass mehr Frauen in die Aufsichtsratsgre-
mien und in die Vorstande einziehen. Insbesondere
mannliche Vorstandsbestellungen sollte es nicht
mehr ohne weibliche Kandidatenvorschlage auf der
Short-List geben.

9.2 Den Vergiitungsabstand beriicksichtigen
und einfache Systeme beschliel3en

Das Thema Vorstandsverglitung blickt auf eine
weniger lange Geschichte zuriick, als das Thema
Geschlechtergerechtigkeit in Fuhrungspositionen.
Es hat aber in den vergangenen 15 Jahren weitaus
mehr gesetzliche Regulierung zu diesem Thema
gegeben. Unangemessen hohe Vergutungen fir
Manager haben Anfang der 2000er Jahre einen
Sturm der Emporung ausgelost. Die Beschaftigten
hielten diese fur ungerechtfertigt und maf3los, da in
dieser Zeit ein stetiger Abbau von Arbeitsplatzen
erfolgte und es nur moderate Tariferhdhungen'®

15 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/75731/
umfrage/entwicklung-der-bruttoloehne-in-deutschland/,
[09.03.2020].
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gab, obwohl sich die Unternehmensgewinne posi-
tiv entwickelten. Es folgte im Jahr 2005 das Gesetz
Uber die Offenlegung der Vorstandsvergiitung, um
die Vergutung der Vorstande transparenter zu
machen. Die Finanzmarktkrise 2008 /2009 offen-
barte dann die kurzfristige Orientierung der Vergu-
tungsanreize. Erneut intervenierte der Gesetzgeber
und verabschiedete im Jahr 2009 das Gesetz zur
Angemessenheit der Vorstandsvergltung. Parallel
dazu nahm das Thema Vorstandsvergltung immer
mehr Raum im Deutschen Corporate Governance
Kodex ein. Aber nachweislich hat sich der Abstand
zwischen der durchschnittlichen Vergutung eines
Beschaftigten und einem Vorstandsmitglied weiter
vergrolert.

Wie sich die Relation von Vorstandsvergutung
zur Beschaftigtenvergutung in den Dax Unter-
nehmen entwickelt hat, zeigt der Mitbestim-
mungsreport Nr. 44 ,, Manager to worker pay
ratio 2017 - Das Verhaltnis der Vorstandsvergu-
tung zur Mitarbeiterverglitung im DAX 30" von
Marion Weckes. Abrufbar unter:
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_
report_2018_44.pdf

Verdiente ein Vorstand in einem Dax-30-Unterneh-
men im Jahr 2005 ,nur” das 42-fache eines Be-
schaftigten, war es zwolf Jahre spater bereits das
71-fache. Der DGB hat vielfach auf diesen Miss-
stand aufmerksam gemacht'® und viele Arbeitneh-
mervertreter und -vertreterinnen haben in ihren
Aufsichtsratsgremien Informationen zum Vergu-
tungsabstand eingefordert. Dennoch kam es ver-
einzelt zu Gehaltern von mehr als zehn Millionen
Euro flir einen Vorstandsposten im Jahr. Der Ge-
setzgeber unternahm keine neuerliche Regulierung.
In 2019 hat der Gesetzgeber erst wieder agiert und
die Vorstandsverglitung erneut gesetzlich gere-
gelt."” Das Gesetz wird seit dem 1.1.2020 angewen-
det. Das Thema Vergutungsabstand zwischen Vor-
stand und Beschaftigten hat dabei endlich Einzug
ins Gesetz gefunden. Das Thema Vergltung ist und
bleibt ein sehr komplexes Thema. Deshalb ist es
umso wichtiger, dass Aufsichtsrate verstandliche
Vergutungssysteme verabschieden und im Besten
Falle die Diskussion dartber (an-)fihren, was an-
gemessen sein kann. In welchem Verhéltnis zu
Tarifentgelten sollten Vorstandsgehalter stehen?

16 Vgl. https://www.dgb.de/themen/++co++fdba8f6a-460e-
11e3-8991-00188b4dc422 oder https://www.businessin-
sider.de/wirtschaft/dgb-fordert-deckelung-der-dax-vor-
standsgehaelter-2016-7/, [09.03.2020].

17 Das neue Gesetz zur Umsetzung der zweiten Aktionérs-
rechterichtlinie (ARUG Il) sowie die Entwirfe und Stel-
lungnahmen sind abrufbar unter: https://www.bmjv.de/
SharedDocs/Gesetzgebungsverfahren/DE/Aktionaersrech-
terichtlinie_Il.html, [09.03.2020].

9.3 Weiterbildung praktizieren
und Experte im Hinterfragen sein

Anfang der 2000er Jahre dominierten Bilanzskan-
dale grofder renommierter Unternehmen — wie der
des amerikanische Energiekonzerns Enron oder
des italienischen Lebensmittelkonzerns Parmalat —
die Berichterstattung. Auch deutsche Firmen fin-
den sich immer wieder in der Presse — wie u.a.
jungst der Mobelkonzern Steinhoff, der Leuchten-
hersteller Hess AG oder der Bohrmaschinenherstel-
ler Flowtex. Allesamt Unternehmen — fruher wie
heute -, deren Bilanzen von Wirtschaftsprifern
(WP) testiert wurden. Der deutsche Gesetzgeber
hat frlihzeitig versucht, die Prifungsqualitat der
WP durch eine weitere Instanz kontrollieren zu las-
sen. Die Deutsche Prufstelle fur Rechnungslegung
(DPR) wurde im Jahr 2005 gegriindet und kontrol-
liert separat noch einmal die borsennotierten
Unternehmen. Das Problem, das wir sehen: Die
DPR kommuniziert nur mit dem Vorstand. Es gibt
keine durch den DCGK empfohlene oder gesetzlich
vorgeschriebene Interaktion zwischen DPR-Prufer
und Aufsichtsrat, geschweige denn Prifungsaus-
schuss. Das fluihrt dazu, dass die Informationstiefe
seitens des Vorstands gegenliber dem Aufsichtsrat
sehr unterschiedlich ausféllt. Getreu dem Motto:
.Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser” kann der
Aufsichtsrat jedoch hier proaktiv Informationen
einfordern.

Welche Fragen ein Aufsichtsrat in einem bor-
sennotierten Unternehmen stellen sollte, zeigt
die Mitbestimmungspraxis Nr. 27 ,Das DPR-
Priifverfahren im Uberblick — Ansatzpunkte zur
Effizienzsteigerung der Aufsichtsratstatigkeit”
von Markus Sendel-Muller und Marion Weckes.
Abrufbar unter:
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_pra-
Xis_2019_27.pdf

Eine der wichtigsten Aufgaben des Aufsichtsrats
ist die Prufung des Jahresabschlusses (vgl. Aktien-
gesetz 8 171 Absatz 1). Das Themenfeld Rechnungs-
legung erfordert eine kontinuierliche Weiterbildung,
gerade auch durch die sich standig weiterentwi-
ckelnden IFRS-Standards. Wir bieten als Unterstut-
zung praxisnah aufbereitete Informationen sowie
direkte Beratung und Schulungen. Deren Ziel ist es,
zu befahigen, gezielt Fragen zu stellen, um so Trei-
ber sein zu kdnnen, so dass der Vorstand eine gute
Unternehmensfuhrung und -bilanzierung praktiziert.

Zum Jahresabschluss — sowohl nach HGB und

IFRS - bieten wir detaillierte Informationen

unter

KN https://www.mitbestimmung.de/html/jahresab-
schluss-9695.html
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Das I.M.U. mit seinen Expertinnen und Exper- Veranstaltungen des |.M.U. sind unter diesem

ten ist auch unter folgendem Link erreichbar: Link einsehbar:
N https://www.mitbestimmung.de/html/expertinnen- N https://www.mitbestimmung.de/html/veranstaltun-
und-experten-fur-422.html gen-115.html
Autorin

Marion Weckes leitet das Referat Borsennotierte
Unternehmen und Corporate Governance im .M. U.
Sie forscht, berat und publiziert insbesondere zu
den Themen Frauen in Flhrungspositionen und
Vorstandsvergutung.
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10 VERTRAUENSMANAGER, ARBEITSDIREKTOR:
DIE ZUKUNFT DER MITBESTIMMUNG LIEGT AUCH IM VORSTAND

- Jan-Paul Giertz

Arbeitsdirektorinnen und -direktoren sollen als Vor-
standsmitglieder das Vertrauen der Anteilseigner
und der Arbeitnehmervertreter genielSen, so sehen
es die Gesetze vor. Das Personalressort ist keines-
wegs auf die ,sozialen Fragen” beschrédnkt. Im
Gegenteil: Personalmanagement fiir das Nachhalti-
ge Unternehmen gewinnt auf okologischer, okono-
mischer und sozialer Ebene an Bedeutung. Mitbe-
stimmte Personalarbeit und die Rolle des Arbeits-
direktors sind Zukunftsmodelle fir ein modernes
und nachhaltiges Human Ressource Management.

Zentrales Prinzip der Betriebsverfassung und der
Unternehmensmitbestimmung ist es, Veranderun-
gen kooperativ zu gestalten. Das Gleichgewicht
zwischen Technologie, Organisation und Mensch
wird immer wieder aufs Neue hergestellt. Auch
wenn Arbeitsdirektorinnen und -direktoren keine
unmittelbare Mitbestimmungsrolle innehaben, so
tragen sie dennoch in bedeutendem Male zur Her-
stellung dieses Gleichgewichts bei (Beispiel Stahl-
industrie vgl. Giertz 2017; Giertz 2018). lhre Rolle ist
auf das Austarieren unterschiedlicher und ggf. wi-
dersprichlicher Interessenlagen ausgerichtet. Ar-
beitsdirektorinnen und -direktoren sollen als Vor-
standsmitglieder sowohl das Vertrauen der Anteils-
eigner als auch der Arbeitnehmervertreter genie-
Ben, so sehen es die Gesetze vor (8 33 Mitbestim-
mungsgesetz, 8 13 MontanMitbestG). Somit haben
sie eine Vermittlungsposition zwischen Unterneh-
mensinteresse und Beschaftigteninteresse. Diese
Einflussebene fur die Mitbestimmung in der Unter-
nehmensfihrung ist hoch relevant (vgl. Blessing
1998; Otto 2014) und konnte in Zukunft an Bedeu-
tung gewinnen.

Massive Umwalzungen vor allem in den traditio-
nellen Branchen in Deutschland fuhren zu Unter-
nehmensentscheidungen, die ein ausgewogenes
Verhaltnis zwischen 6konomischen Anforderungen,
sozialem Selbstverstandnis und O0kologischen The-
men nicht ignorieren durfen. Es wird in Zukunft
haufiger darum gehen, Interessen zu vermitteln,
Widerspruche zu adressieren, Zielkonflikte und
Spannungen zwischen individuell Beschaftigtem
und der Organisation zu managen (vgl. Aust,
Matthews, Muller-Camen 2019). Das Personalres-
sort ist daher keineswegs auf die ,,sozialen Fragen”
beschrankt. Eine solche Managementaufgabe ist
im Kompetenzprofil des Arbeitsdirektors und der
Arbeitsdirektorin bereits angelegt.

Ein ,kooperative[r] Modernisierungspfad” (vgl.
Gotzen 2002) der betrieblichen und unternehmeri-
schen Mitbestimmung ist in diesem Sinne ein
Wettbewerbsvorteil der sozialen Marktwirtschaft.
Mitbestimmung tragt zum Gelingen von Transfor-

mation sowie zur Forderung von Innovationsfahig-
keit bei. Der Wunsch, selbst zu bestimmen und
mitzugestalten, ist Chance und Herausforderung
zugleich. Nahezu alle relevanten Zukunftsfragen —
auch die technologischen — richten sich an eine
gute und mitbestimmte Personalpolitik, die im Vor-
stand durch einen gleichberechtigten und idealer-
weise eigenstandigen Personalvorstand vertreten
wird (vgl. Giertz/Scholz 2018). Die Rolle des Arbeits-
direktors macht diese Zukunftsfragen zu einem
Feld der Vermittlung der Unternehmens- und Be-
schaftigteninteressen. Nur ein ausgewogenes Ver-
haltnis zwischen diesen Interessenlagen schafft
das notwendige Vertrauen in den Belegschaften,
um Veranderung wirksam mitzugestalten und mit-
zutragen.

Mitbestimmte Personalarbeit und die Rolle des
Arbeitsdirektors sind somit Zukunftsmodelle fiir ein
modernes und nachhaltiges Human Ressource
Management. Doch beide Saulen stehen unter
Druck. Die Vorstandsposition Personal findet sich
immer ofter in Mischressorts (Leuchter/Weckmiil-
ler 2015) und steht unter kontinuierlichem Standar-
disierungs- und auch (technischem) Substituie-
rungsdruck (Strohmeier et al. 2016). Gleichzeitig
erodieren Mitbestimmungsinstitutionen und die
Tarifbindung. Beide Tendenzen verstarken sich
womoglich gegenseitig: Ein von Belegschaft und
Interessenvertretung entfremdetes algorithmisch
gesteuertes und in Shared-Service-Centern auf
standardisierte, operative Funktionen reduziertes
Personalmanagement schwacht die Mitbestim-
mung. Umgekehrt wird Personalarbeit ohne wirk-
same Interessenvertretung und Tarifbindung zur
reinen Ressourcenverwaltung ,von der Stange”,
die von anderen Ressorts , miterledigt” werden
kann.

Die Wirksamkeit des Modells fur die zuktnftigen
Herausforderungen nutzbar zu machen und Risiken
zu managen sowie Erosionstendenzen konstruktiv
zu begegnen, erscheint als Gebot der Stunde.
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Ausfiihrliches Interview mit Torben Seebold

Torben Seebold ist seit April 2019 Arbeitsdirektor
der Hamburger Hafen und Logistik AG. Er managt
die Anforderungen dieser vielfiltigen Anspruchs-
gruppen und baut darauf seine Personalstrategie
auf. Im Interview erlautert er Rahmen und Anfor-
derungen an seine Rolle als Arbeitsdirektor. Das
Gesprach fiihrte der Autor am 19.02.2020

Welche Herausforderungen und welche
Zielkonflikte siehst Du fur die Personalarbeit

der Zukunft?

Wir haben eine wachsende Vielfalt an Interessen-
lagen bei den Beschaftigten. Die einen wollen,
dass Prozesse digitalisiert werden, wollen Kl
nutzen und Automatisierung sinnvoll umsetzen.
Andere sehen Veranderung als Bedrohung an
und keine Notwendigkeit, den Status Quo in
irgendeiner Form in Frage zu stellen. Die Anfor-
derungen an ,gute Arbeit” sind entsprechend
divers bis widerspruchlich. Und zugleich splren
wir einen hohen Veranderungsdruck von aufden:
Von unseren Anteilseignern, aber auch von
unseren Kunden, wenigen und sehr groRen
Reedereien. Der Wettbewerb zwingt uns, vorhan-
dene Digitalisierungs- und Prozessoptimierungs-
potenziale zu nutzen.

Die Frage ist: Wie schaffen wir es, Beteiligung
zu organisieren, um Veranderung uberhaupt erst
moglich zu machen? Die Antwort: direkte Beteili-
gung der Belegschaft und die der Betriebsrate,
kein Ersetzen der Mitbestimmung, sondern mehr
Mitbestimmung und auch mehr Mitverantwor-
tung fur die Art und Weise der Veranderung.

Dafur brauchen wir geeignete Formate. Wir
bieten Zukunftsworkshops auf unseren Terminals
an; zu Themen wie Schichtsysteme gestalten,
veranderte Anforderungen an Fuhrung, Verein-
barkeit von Familie und Beruf, aber auch zur
Wettbewerbssituation und zur Entwicklung unse-
rer Branche. Wir wollen diese Themen fur alle
Beteiligten nachvollziehbar machen.

Uns geht es um Transparenz und darum, die
Bereitschaft zur Mitgestaltung zu férdern. Digita-
lisierung kann uns helfen, unsere Art des Wirt-
schaftens und der Zusammenarbeit positiv zu
verandern. Uns geht es nicht um Jobabbau, son-
dern darum, unsere Ressourcen anders nutzen zu
konnen. Wir wollen administrative Schleifen digi-
talisieren, um kreativer arbeiten zu konnen. Und
gerade deshalb ist es auch so wichtig, dass diese
IT-Tools nicht von wenigen Entscheidern ausge-
sucht werden, sondern von den Beteiligten selbst.

Wie verstehst Du Deine Rolle als Arbeitsdirektor
in der anstehenden Transformation?
Arbeitsdirektoren sind Vermittler zwischen legiti-
men, aber haufig widerspruchlichen Interessen.
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Als Vorstandsmitglied sehe ich auf der einen
Seite den wirtschaftlichen Druck. Wir sind ein
borsengelistetes Unternehmen und wir befinden
uns in einem zunehmend schwierigen Markt-
umfeld. Da geht es um Kostenreduzierung und
Effizienzsteigerung. Personal ist unser grof3ter
Kostenblock. Zugleich geht es der Belegschaft
und unseren Betriebsraten um sichere Arbeits-
platze sowie um gute Arbeits- und Entgeltbedin-
gungen. Wie kann ich ein gemeinsames Projekt
daraus machen?

Wirtschaftlicher Erfolg muss nachhaltig sein
und das heift auch, dass berechtigte Interessen
in der Unternehmensstrategie bertcksichtigt
werden — die der Anteilseigener ebenso wie die
der Belegschaft. Aber zugleich hat auch die
Gesellschaft berechtigte Interessen, z.B. an 6ko-
logisch nachhaltigem Wirtschaften. Unser Nach-
haltigkeitsprojekt , Balanced Logistics” tragt dem
Rechnung und zudem auch die Handschrift mit-
bestimmter Personalarbeit. Hier arbeiten wir
gemeinsam agil und beteiligungsorientiert an
unserem nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg.

Mein Verstandnis von der Rolle des Arbeits-
direktors beinhaltet auch, die Erwartungen klar
zu benennen. Bei jedem Veranderungsprozess
muss das Management in der Lage sein, zu
erklaren, was es will. Das Personalmanagement
ist gegenliber der Mitbestimmung in der Darle-
gungspflicht. Friihzeitig! Deshalb muissen wir
schon im Entstehungsprozess eines Projektes
dabei sein und unsere Managementkollegen ver-
pflichten, klar und verstandlich ihre Anforderun-
gen zu formulieren. Das ist Erwartungsmanage-
ment. Deshalb ist es wichtig, dass der Arbeits-
direktor eine gleichberechtigte Vorstandsrolle
innehat.

Wir brauchen einen Rahmen, der Vertrauen
schafft. Fur diesen Rahmen brauchen wir das
Top-Management, die Fihrungskrafte, die Mitbe-
stimmung und auch die Belegschaft selbst — auch
nach aufen in Richtung Anteilseigner.

Erst wenn dieser Rahmen stimmt, konnen wir
unserer eigentlichen und vielleicht anspruchs-
vollsten Aufgabe gerecht werden: Die Trager-
schaft in der Belegschaft zu organisieren. Das ist
elementar fur jedes Veranderungsprojekt: Wir
mussen die Betroffenen zu Beteiligten machen.
Das ist unser Job.

In Kooperation mit der Arbeitsagentur Ham-
burg bilden wir jetzt sogenannte ,,Zukunftslotsen”
aus: 20 Kolleginnen und Kollegen aus dem unte-
ren Management an zentralen Schnittstellen. Sie
setzen sich mit modernen Methoden und Kolla-
borationsformaten auseinander, auch mit neuen
Fihrungsanforderungen. Und die Zukunftslotsen
entwickeln und begleiten ihre eigenen Projekte
direkt am Arbeitsplatz. Auch die mittleren und
hoheren Flihrungskrafte werden von uns in die



Pflicht genommen. Unsere Top- Fuhrungskrafte
bekommen jetzt eine Schulung im Betriebsver-
fassungsrecht. Wir versuchen an die grundsatz-
liche Haltung zur Mitbestimmung ranzugehen.

Der Arbeitsdirektor muss fir Kollaboration
und crossfunktionale Zusammenarbeit stehen.
Sein Ressort ist Treiber und Garant flir humane
Veranderung, auch gegentber den Kollegen im
Vorstand. Wir treiben, wir gestalten und wir
sichern das Erreichte zusammen mit der Mitbe-
stimmung ab. Das schafft Vertrauen.

Welche Bedeutung hat die Mitbestimmung

und ihre verschiedenen Akteure fir die Personal-
strategie der HHLA?

Alle relevanten Projekte werden von Mitbestim-
mung und Personalabteilung zusammen bear-
beitet. Im Endeffekt ergibt das deutlich kirzere
Abstimmungsschleifen und mehr und friihere
Beteiligung. Wir schaffen so gemeinsam trag-
fahige Losungen und dricken die Themen eben
nicht (nur) uber die Einigungsstelle durch. Wenn
Du als Arbeitgeber sozusagen , trickreich” ver-
suchst, die Mitbestimmung so spat wie maoglich
einzubeziehen, dann hast Du zwar irgendwann
ein Produkt, aber Du hast erstens keine Trager-
schaft und das fuhrt zweitens dazu, dass das
Produkt am Ende dysfunktional und wenig nach-
haltig ist. Aus diesen Beteiligungsprozessen
kommen wichtige Impulse flir unsere Personal-
strategie.

Um das im Aufsichtsrat zu adressieren muss
die Arbeitnehmerbank die richtigen Fragen
stellen, aktiv, die Finger in die Wunde legen. Sie
mussen Risiken benennen, Chancen erkennen
und vor allem klar formulieren, dass Beschltsse
Uber wirtschaftliche Themen nur dann getroffen
werden, wenn Beschaftigteninteressen berick-
sichtigt werden. Der Aufsichtsrat ist ein wichtiger
Partner um personalpolitische Losungen, die zu
unserem Unternehmen passen, zu entwickeln
und zu kontrollieren. Daflur muss er auch perso-
nalpolitisches Knowhow haben und gut vorbe-
reitet sein. Qualifizierung ist flir Betriebs- wie
Aufsichtsrate wichtiger denn je.

Welche Herausforderungen und welchen Veran-
derungsbedarf siehst Du bei der Mitbestimmung?
Wir haben gute Rahmenbedingungen fir die Mit-
bestimmung bei der HHLA — im Betriebsrat, im
Wirtschaftsausschuss und auch im Aufsichtsrat.
Die gegebenen Gestaltungsmaoglichkeiten kon-
struktiv zu nutzen, ist der wesentliche Kern von
Mitbestimmungsprozessen auf Augenhohe.
Auch tarifpolitisch sind die Rahmenbedingun-
gen gut. Da ist z. B. die erweiterte Mitbestim-
mung im Wirtschaftsausschuss. Hier wird alles
sehr detailliert und tUber das Gesetz hinaus-
gehend dargelegt. Da steckt zielgerichtete Tarif-

politik hinter. Auch das ist eine Anforderung an
die Mitbestimmung. Beispiele sind der ,Tarifver-
trag Zukunft” unseres Mitbewerbers Eurogate
oder unsere eigener ,Innovations- und Rationa-
lisierungsschutz-Tarifvertrag.” Beide gehen
deutlich Uber das BetrVG hinaus. Im ,Tarifvertrag
Zukunft” ist z.B. das Vorliegen eines Personal-
konzepts Voraussetzung eines jeden Automati-
sierungs- und Digitalisierungsprojekts. \Wenn
Mitbestimmung der Motor fiir eine funktionieren-
de soziale Marktwirtschaft ist, dann ist eine
moderne Tarifpolitik mindestens das Schmierol
dafur.

Was tut Dein Unternehmen, um die
Mitbestimmung zu starken?

Wir investieren in unsere Mitbestimmung: Mit
Qualifizierung, mit Sachverstand und zukunftig
auch uber einen oder eine Referent/in, um
Gremien und Vorsitzenden zu unterstutzen.
Gleichzeitig bauen wir in der Personalabteilung
eine Position auf, die sich ausschlie3lich mit
Arbeitsbeziehungen, d.h. Mitbestimmungsma-
nagement auseinandersetzt. Und wir wollen die
Kommunikation zwischen den Mitbestimmungs-
ebenen fordern. Deshalb planen wir gerade furs
dritte Quartal eine gemeinsam entwickelte
Mitbestimmungskonferenz.

Was wiirdest Du einem Aufsichtsrat sagen,

der die Rolle des Arbeitsdirektors dem CEO

oder dem CFO zuordnen mochte?
Arbeitsdirektor kann man nicht nebenbei sein.
Transformation, d.h. bei uns beschleunigte Digi-
talisierung, Automatisierung und Marktverande-
rung, muss gut in der Belegschaft kommuniziert
werden. Dafuir braucht man Vertrauen. Ein Fi-
nanzvorstand hat dieses Standing nicht und kann
das politische Spannungsfeld so auch nicht aus-
halten, auch weil er andere Interessen vertritt.
Man wurde nicht kostengunstiger und effizienter.

Der Arbeitsdirektor ist eine wichtige Position
in der Mitbestimmung, die man starker fordern
muss. Wir brauchen eine Longlist von Menschen
die das konnen, die darauf vorbereitet sind und
die idealerweise auch in arbeitspolitischen Kon-
flikten bereits ihren Mann oder ihre Frau gestan-
den haben.

Wenn wir Mitbestimmung ernst meinen, dir-
fen wir nicht nur Interessenvertretungen und Auf-
sichtsrate in Stellung bringen, sondern sollten
auch diese wichtige mitbestimmungsnahe Vor-
standsposition im Blick behalten.
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moderne, mitbestimmte und nachhaltige Personal-
arbeit.
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11 GEWERKSCHAFTSRECHTE: DIE DRITTE SAULE DER MITBESTIMMUNG

- Thomas Klebe/Ernesto Klengel

Neben der betrieblichen und der Unternehmensmit-
bestimmung stellen Gewerkschaften und Tarifver-
trdge eine wichtige Saule der Mitbestimmung dar.
Der Anteil der tarifgebundenen Arbeitsverhaltnisse
sinkt jedoch stetig. Diesen Trend umzukehren ist
Aufgabe der Gewerkschaften, die dafiir staatliche
Unterstitzung bendtigen. Es sind verschiedene
rechtspolitische Vorschlage in der Diskussion, um
die Tarifautonomie zu starken.

Gewerkschaften sind zentrale Akteure der Mitbe-
stimmungslandschaft in Deutschland. Als Organi-
sationen der kollektiven Selbsthilfe blindeln sie die
Macht von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
und wirken als politische Lobbyisten der Werktati-
gen, bieten Beratung und Rechtsschutz fir ihre
Mitglieder, schulen und vernetzen Betriebsrate und
wirken an der betrieblichen wie der unternehmens-
bezogenen Mitbestimmung mit. Ihre grofte Bedeu-
tung liegt aber in der kollektiven Aushandlung und
Festlegung von Arbeitsbedingungen. Resultat die-
ser Verhandlungen sind typischerweise Tarifvertra-
ge. Damit handelt es sich um eine dritte Saule der
Mitbestimmung der Beschaftigten neben der be-
trieblichen und der Unternehmensmitbestimmung.
Das Bundesverfassungsgericht betont zu Recht die
in Art. 9 Abs. 3 GG verankerte Autonomie der Koa-
litionen, Arbeits- und Wirtschaftsbedingungen zu
vereinbaren.

Tarifvertrage bringen stets einen Kompromiss
mit der Arbeitgeberseite zum Ausdruck und ver-
wirklichen Gewerkschaftsforderungen nicht voll-
standig. Gleichwohl stellen sie stets einen Fort-
schritt gegenuber den Arbeitsbedingungen dar, die
ohne sie bestehen wiirden. Tarifgebundene Arbeit
ist bessere Arbeit, eine hohe Tarifbindung liefert
zugleich gute Argumente flr eine Gewerkschafts-
mitgliedschaft. Mit dem erhohten Schutz der Be-
schaftigten gehen makrookonomisch sinnvolle Ver-
teilungswirkungen einher. Die Tarifparteien sind in
der Lage, branchenspezifische Losungen zu entwi-
ckeln und entlasten so auch das politische System.
Mit Tarifvertragen wird zudem betriebliche Sozial-
politik in den Arbeitsbedingungen konkret, Tarifver-
trage stabilisieren die betrieblichen Mitbestim-
mungsstrukturen.

WSI-Studie zu Vorteilen fir Gewerkschaftsmit-
glieder: Urlaub, Weihnachtsgeld, Arbeitszeit
oder Entgelt, z.B.

WSI-Pressedienst v. 13.11.2019

Es stellt nicht nur aus Gewerkschaftssicht, sondern
auch aus sozialpolitischer Perspektive ein groldes

Manko dar, dass die Tarifbindung in den letzten
Jahren langsam, aber kontinuierlich gesunken ist.

Daten zur Tarifbindung und Tarifflucht finden

sie in der WSI Study 19, 05/2019, Download:

N https://www.boeckler.de/pdf/p_wsi_stu-
dies_19_2019.pdf

sowie im WSI-Tarifarchiv 2019, Statistisches

Taschenbuch Tarifpolitik, S. 18.

11.1 Welche Moglichkeiten bestehen,
um die Tarifbindung zu starken?

Antworten lassen sich aus unterschiedlichen Pers-
pektiven geben: Eine Organizerin wiirde moglicher-
weise auf ErschlieBungsprojekte und Methoden
partizipativer Gewerkschaftsarbeit verweisen. Ein
Tarifpolitiker wiirde etwa danach fragen, welche
Themen in Tarifvertragen verhandelt werden sollten,
die den Nerv der Beschaftigten treffen und auf der
Integration der Tarifbindung als Ziel von Tarifbewe-
gungen beharren. Juristinnen und Juristen fragen
in erster Linie nach den rechtlichen Rahmenbedin-
gungen fir die Tarifbindung und die Organisierung
in Gewerkschaften.

Klar ist: Die Starkung der Tarifbindung muss von
den Gewerkschaften selbst ausgehen und durch
staatliche Malinahmen unterstiitzt werden. Die
Umstande erfolgreicher Gewerkschaftsarbeit an-
dern sich im Zuge von Digitalisierung und Globali-
sierung der Arbeitswelt. In vielen Berufen nimmt
die Individualisierung zu. Der Betrieb als Ort der
gemeinsamen Interessenfindung und der gewerk-
schaftlichen Organisierung zerfasert, Kommunika-
tion zwischen Kolleginnen und Kollegen erfolgt
zunehmend Uber elektronische Medien. Hieran
knipfen Vorschlage an, den Gewerkschaften ein
Recht auf Zugang zu den Kommunikationssyste-
men einzurdumen, die im Betrieb genutzt werden.
Zeitgemafe Gewerkschaftswerbung muss elektro-
nisch moglich sein und kann nicht auf Schwarze
Bretter beschrankt werden. Gewerkschaftsrechte
und die geschlitzte Selbstorganisation von Be-
schaftigten missen dafiir schon bei der Program-
mierung von betrieblich genutzter Software ge-
wabhrleistet werden.

Strukturelle Ursachen der sinkenden Tarifbin-
dung sind zergliederte Wertschopfungsketten
durch Fremdvergabe von Auftragen und Werkver-
trdgen sowie Spaltungen der Belegschaften durch
Fremdpersonaleinsatz im Betrieb. Auch veranderte
Zusammensetzungen der Beschaftigten haben
einen Anteil: Die Beschaftigung in Berufen und
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Branchen mit hohen Organisationsraten nimmt
tendenziell ab.

Die WSI-Tariftagung 2019 hatte zahlreiche Bei-

trage zu diesem Thema,

- https://www.wsi.de/de/dokumentationen-
14714-wsi-tariftagung-2019-18632.htm

Neben der Einschrankung entsprechender atypi-
scher Beschaftigungsverhéltnisse besteht eine
mogliche politische Reaktion zur Starkung der
Tarifbindung darin, Anreize zum Gewerkschaftsbei-
tritt zu starken. Es liegt auf der Hand, dass ein
erhohter Anteil an Gewerkschaftsmitgliedern zu
einer verbesserten Kampfkraft der Gewerkschaften
beitragt, sodass auch die Tarifabdeckung erhoht
werden konnte. Verschiedene Gutachten der HSI-
Schriftenreihe bringen Vorschlage zur Starkung der
Tarifautonomie auf den Punkt und regen die weite-
ren Debatten dariber an (siehe Info rechts).

Ein wichtiger Anreiz fir die Gewerkschaftsmit-
gliedschaft sind Differenzierungs- und Spannen-
klauseln in Tarifvertragen. Sie setzen am Problem
des Trittbrettfahrens an: Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, die nicht Mitglied der Gewerkschaft
sind, profitieren in aller Regel von den Tarifvertra-
gen, da der Arbeitgeber sich scheut, Gewerk-
schaftsmitgliedern bessere Arbeitsbedingungen zu
gewahren und deshalb nicht nach der Gewerk-
schaftsmitgliedschaft differenziert. Deshalb wurde
in einigen Tarifvertragen festgehalten, dass Nicht-
mitgliedern zwar tarifliche Leistungen gezahlt wer-
den konnen, Gewerkschaftsmitglieder aber stets
einen zusatzlichen Vorteil erhalten missen. Der

Gutachter Waltermann kritisiert das Bundesar-
beitsgericht, das solche Klauseln nur sehr einge-
schrankt fir zulassig halt.

Das Gutachten von Raimund Waltermann fin-

det sich in der HSI-Schriftenreihe, Bd. 15,

Download:
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.ntm?sync_
id=7942

Martin Franzen: Starkung der Tarifautonomie

durch Anreize zum Verbandsbeitritt in der HSI-

Schriftenreihe, Bd. 27, Download:

BEN)  https://www.boeckler.de/de/faust-detail. ntm?sync_
id=8239

Die Mitgliedschaft in Verbanden konnte auch finan-
ziell attraktiver gemacht werden. Martin Franzen
untersucht steuerliche Vorteile der Mitgliedschaft
in Arbeitgeber- und Arbeitnehmervereinigungen.
Tarifvertrage haben auch die Funktion, bran-
chenspezifische Losungen fir bestimmte Arbeits-
bedingungen zu finden. Existieren gesetzliche
Regelungen, sind solche Bedingungen im Grund-
satz nur zu Gunsten der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnenmer zuldssig. Bisweilen enthalten Geset-
ze Offnungsklauseln: Vom Gesetz kann dann durch
einen Tarifvertrag abgewichen werden. Eine Tarif-
bindung ist dann haufig sowohl fiur Arbeitnehmer
als auch fiur Arbeitgeber von Vorteil. So bleibt es
der Regelung durch Tarifvertrdge vorbehalten, die
Arbeitszeit unter Berlcksichtigung von Arbeitsbe-
reitschaft und Bereitschaftsdienst zu regeln (8 3
Abs. 1 Nr. 1 lit. a) ArbZG). Andererseits besteht die
Gefahr, dass durch solche Tarifvertrage, an denen

Abbildung 11
Reichweite gesunken
So viele neu geschlossene Tarifvertrdge wurden fiir allgemeinverbindlich erklart...
) I I I I I
1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015
Quelle: BMAS 2017 Grafik zum Download: https://www.boeckler.de/de/grafik-detail.htm?pageld=4287&image=0 Hans Béckler
Daten: https://www.boeckler.de/de/boeckler-impuls-allgemeinverbindlichkeit-erleichtern-4287.htm Stiftung mm
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auch ,arbeitgebernahe” Gewerkschaften beteiligt
sein konnen, gesetzliche Standards unterlaufen
werden. Dieses Spannungsverhaltnis untersucht
Thorsten Kingreen in einem Gutachten fiir das HSI.

Auf die Erhohung der Reichweite abgeschlosse-
ner Tarifvertrage zielen Vorschlage zur Erleichte-
rung der Allgemeinverbindlichkeit. Das Arbeitsmi-
nisterium kann Tarifvertrage, die nach der Rechts-
lage in Deutschland nur fur tarifgebundene Arbeits-
verhéltnissen einer Branche gelten, fir allgemein-
verbindlich erklaren. Dann gilt der Tarifvertrag fur
samtliche Beschaftigte im Geltungsbereich des
Tarifvertrags. In der Kritik steht der deutsche Son-
derweg, dass eine Allgemeinverbindlichkeitserkla-
rung die Zustimmung der Arbeitgeber voraussetzt,
wie auch die OECD in ihrer Studie ,,Negotiating Our
Way Up” 2019 hervorgehoben hat (S. 50).

Preis/Povedano Peramato: Das neue Recht der
Allgemeinverbindlichkeitserklarung im Tarifauto-
nomiestarkungsgesetz, HSI-Schriftenreihe, Bd. 20.

Ebenso ungewohnlich ist es, dass es in Deutschland
moglich ist, Mitglied eines Arbeitgeberverbands zu
sein, ohne an den von diesem abgeschlossenen
Tarifvertrag gebunden zu sein (,,OT-Mitgliedschaft).
Zwischenzeitlich haben zudem samtliche Hand-
werksinnungen ihre Tarifzustandigkeit aufgegeben.

Behrens/Helfen: WSI-Mitteilungen 2016, S. 452 ff.
Winfried Kluth im HSI-Working Paper Nr. 10,
.Handwerksrechtliche Perspektiven zur Star-
kung der Sozialpartnerschaft und (Flachen-)
Tarifbindung”.

Gleich mehrere HSI-Gutachten betreffen die Rolle
von Gewerkschaften in der Arbeitswelt der Zukunft:
Wolfgang Daubler zeigt auf, dass Tarifvertrage
unternehmerische Entscheidungen regeln konnen.
Gewerkschaften haben also das vom Grundgesetz
verliechene Mandat, die Arbeitswelt der Zukunft
mitzugestalten.

Wolfgang Daubler in der HSI-Schriftenreihe,
Bd. 16, ,Tarifvertrage zur Unternehmenspolitik”.
Frank Bayreuther in der HSI-Schriftenreihe,
Bd. 26, ,,Sicherung der Leistungsbedingungen
von (Solo-)Selbstandigen, Crowdworkern und
anderen Plattformbeschaftigten”.

Daniel Ulber/ Karoline Wiegandt in der HSI-
Schriftenreihe, Bd. 24, ,Die Bindung von Ar-
beitnehmervereinigungen an die europaischen
Grundfreiheiten”.

Frank Bayreuther erortert die Bedingungen der kol-
lektiven Selbstorganisation von Soloselbststandi-
gen und Plattformbeschaftigten — Arbeitsformen,

die in der Arbeitswelt von morgen potentiell von
groRer Bedeutung sind. Uber digitale Medien lasst
sich Arbeit in kleinere Pakete unterteilen und als
Werkvertrage an einzelne Selbststandige vergeben.
Diese sind haufig wie Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer wirtschaftlich abhangig, ohne dass -
nach den hergebrachten Kriterien — der Schutz des
Arbeitsrechts greifen wiirde. Gewerkschaften kon-
nen Crowdworker oder Soloselbststandige organi-
sieren, wobei Tarifvertrdage nach Ansicht des Gut-
achters derzeit auf Grundlage von & 12a TVG nur fir
arbeitnehmerahnliche Personen moglich sind. Vor-
aussetzung hierfir ist es unter anderem, dass eine
wirtschaftliche Abhangigkeit von im Wesentlichen
einem Auftraggeber besteht und die Leistung per-
sonlich erbracht wird.

Von Kritikerinnen und Kritikern von Tarifvertra-
gen fur Arbeitnehmerahnliche wird haufig das EU-
Recht in Stellung gebracht: Solche Kollektivvertra-
ge wirden eine Verletzung der EU-Dienstleistungs-
freiheit darstellen. Daniel Ulber und Karoline Wie-
gandt widersprechen dem in ihrem fur das HSI
verfassten Gutachten. Sie treten auch der Recht-
sprechung des Europaischen Gerichtshofs entge-
gen, wonach die auf EU-Ebene garantierten wirt-
schaftlichen Grundfreiheiten grundsatzliche Hur-
den fir die Tarifpolitik aufstellen.

Anlasslich des zehnjahrigen Bestehens des HSI
wird das Hugo Sinzheimer Institut im Oktober
2020 eine Konferenz zum Thema , Gewerk-
schaftsrechte heute” durchfuhren, auf der die
hier angesprochenen Ansatze diskutiert und
weiterentwickelt werden. ,,Gewerkschaftsrech-
te heute” am 29./30. Oktober 2020 in Berlin.

|
Autoren

Dr. Thomas Klebe, Rechtsanwalt, Griinder, ehem. Leiter und wissen-
schaftlicher Berater des Hugo Sinzheimer Instituts (HSI) fur Arbeits-
recht in der Hans-Bockler-Stiftung. Er war Justitiar des IG Metall Vor-
stands und ist ehrenamtlicher Richter am Bundesarbeitsgericht.
Arbeitsschwerpunkte: technologische und internationale Verande-
rungen in der Arbeitswelt und ihre Auswirkungen auf Betriebsrats-
rechte.

Ernesto Klengel ist wissenschaftlicher Referent flir Arbeitsrecht am HSI
der Hans-Bockler-Stiftung. Er arbeitet zu den Schwerpunkten Recht
der kollektiven Interessenvertretung unter dem Vorzeichen der Veran-
derungen in der Arbeitswelt, dem Recht prekarer Beschaftigungsver-
haltnisse und dem Arbeitsrecht im europaischen Mehrebenensystem.
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12 MITBESTIMMUNG IN MULTINATIONALEN KONZERNEN

- Veronika Dehnen/Stefan Liicking

Multinationale Unternehmen (MNU) werden seit
Beginn der 1990er Jahre immer starker unabhangig
von nationalen Grenzen organisiert, sodass die be-
triebliche Mitbestimmung vor Ort zunehmend an
Grenzen stolSt. Eine Neuausrichtung der betriebli-
chen und gewerkschaftlichen Gremien in MNU und
ihre Starkung auf europdischer und globaler Ebene
ist daher erforderlich, allerdings bisher nur unzurei-
chend umgesetzt. Wahrend die Europaische Union
immerhin Ansatzpunkte fir eine Interessenvertre-
tung auf europaischer Ebene vorsieht, gibt es keinen
ordnungspolitischen oder gar rechtlich-verbindlichen
Rahmen fir Mitbestimmung auf globaler Ebene.

Der Europaische Betriebsrat kann zumindest als
Ansatzpunkt fur eine Interessenvertretung genutzt
werden. Die Europaische Aktiengesellschaft sieht
Formen der Arbeitnehmerbeteiligung in Aufsichts-
raten vor. Solche institutionalisierten und rechtlich
bindenden Formen der Koordinierung fehlen auf
globaler Ebene. Es gibt global betrachtet vereinzelt
Weltbetriebsrate in einzelnen Konzernen mit ausge-
pragter Mitbestimmungskultur und es gibt globale
Rahmenabkommen. Aber es fehlt die rechtliche
Verankerung solcher Gremien oder Abkommen.

12.1 Europaische Betriebsrate innerhalb der
Matrixorganisation globaler Unternehmen

Die Richtlinie zu den Europaischen Betriebsraten
wurde am 22. September 1994 verabschiedet. Wir
blicken auf 25 Jahre Erfahrungen mit Europaischen
Betriebsraten zuruck. Einige Forschungsprojekte,
die diese Erfahrungen aufgearbeitet haben, machen
auf Schwierigkeiten aufmerksam, diese Institution
mit Leben zu flllen. Anderseits zeigt sich, wie Euro-
paische Betriebsrate versuchen, Uber den gesetzli-
chen Rahmen von Unterrichtung und Anhorung
hinauszukommen. Der Reformbedarf fur die euro-
paischen Regelungen zu Unterrichtung, Anhorung
und Beteiligung von Arbeitnehmern in multinatio-
nalen Unternehmen ist grof3. Dennoch sind die
Regelungen ein wichtiger Bezugspunkt (vgl. Kap. 5).

Ergebnisse aus den aktuellen Forschungspro-

jekten finden Sie hier:

- https://www.boeckler.de/de/mitbestimmung-in-
europa-18481.htm

Eine weitere Forschungsfrage lautet: Wie kann es
gelingen, dass Menschen aus verschiedenen
sprachlichen, kulturellen und institutionellen Kon-
texten in Europaischen Betriebsraten und Projekten
der transnationalen Gewerkschaftskooperation
miteinander kooperieren? Wie entsteht echte
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transnationale Solidaritat? (Klemm et al. 2011; Fil-
singer et al. 2015).

Die folgenden Forschungsprojekte haben sich
mit der Frage beschaftigt, wie die transnationa-
le Solidaritat moglich ist:
Chancen kulturtbergreifender Solidaritat
(Matthias Klemm et al., Friedrich-Alexander-
Universitat Erlangen-Nurnberg):
Zum Projekt: https://www.boeckler.de/de/pst_
fofoe_project_detail.htm?projekt=S-2006-866-2
— Europaischer Betriebsrat und transnationale
Solidaritat (Hermann Kotthoff und Michael
Whittall, Friedrich-Alexander-Universitat
Erlangen-Nurnberg):
Zum Projekt: https://www.boeckler.de/de/pst_
fofoe_project_detail.htm?projekt=S-2008-189-2
— Grenzuberschreitende Koordination und
Kooperation in interregionalen Organisatio-
nen (Dieter Filsinger et al., Hochschule fur
Technik und Wirtschaft des Saarlandes und
Universitat des Saarlandes):
Zum Projekt: https://www.boeckler.de/de/pst_
fofoe_project_detail.htm?projekt=S-2011-458-1

Die verschiedenen Mitbestimmungskulturen der
Interessenvertretungen sind mit unterschiedlichen
Erfahrungen verbunden, die Gewerkschaften und
Interessenvertretungen in ihren nationalen Kontex-
ten gemacht haben. Zum Beispiel konnen Strategi-
en, die sich im franzosischen Kontext bewdahrt
haben, gegenuber einer deutschen Konzernleitung
kontraproduktiv sein und umgekehrt. Die Einsicht
darin kann helfen, um haufig unversohnliche Vor-
stellungen darliber, wie gute Interessenvertretung
aussehen sollte, in Einklang zu bringen (vgl. Kott-
hoff/Whittall 2014).

Trotz Schwierigkeiten ist es in vielen Unterneh-
men gelungen, Uber die Rechte auf Unterrichtung
und Anhorung hinauszugehen und zu verbindli-
chen Absprachen zu kommen. Zusammen mit dem
zustandigen europaischen Gewerkschaftsverband
konnten Europaische Rahmenvereinbarungen ab-
geschlossen werden, die auch die Arbeitgeberseite
binden. Der Erfolg solcher Rahmenvereinbarung
hangt davon ab, ob die Arbeitgeberseite ein eige-
nes Interesse an ihnen hat. Wenn sie Vorteile fur
sich sieht, sind Kompromisse moglich und man
verpflichtet sie auf das Ergebnis.

12.2 Europaische Betriebsrate
aus Management-Sicht

Die Perspektive der Arbeitgeberseite ist bislang
kaum erforscht. Flr eine erfolgreiche Nutzung des
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Europaischen Rechtsrahmens sind zwei Fragen
wichtig: Welche Bedeutung haben Europaische
Betriebsrate und die Arbeitnehmerbeteiligung in
der Europaischen Aktiengesellschaft aus Arbeit-
gebersicht? Wie sind die Arbeitsbeziehungen auf
Europaischer Ebene im internationalen Manage-
ment multinationaler Unternehmen organisiert?

Im Projekt ,Arbeitgeber und transnationale
Arbeitsbeziehungen” haben Stefan Rib und Wolf-
gang Platzer Fallstudien in zwolf multinationalen
Unternehmen mit Hauptsitz in Deutschland durch-
gefuhrt. Das Projekt fragt u.a.: Wie ist die Bezie-
hung zum Europaischen Betriebsrat im Rahmen
der internationalen Managementstruktur organi-
siert? Welche Rolle nehmen die zustandigen Orga-
nisationseinheiten gegenuber anderen Manage-
mentbereichen ein? Welche Zielsetzungen verfol-
gen sie dabei?

Innerhalb der globalisierten Matrixorganisation
der untersuchten Unternehmen ist die europaische
Ebene nur eine von vielen. Und diese Ebene ist
raumlich haufig nicht deckungsgleich mit der Euro-
paischen Union. Meist zahlen auch andere europa-
ische Lander dazu, in manchen Fallen wird Europa
zusammen mit Afrika und dem Nahen Osten als
Teil der Region ,Europe, Middle East, Africa”
(EMEA) betrachtet.

Die Beziehungen zum Europaischen Betriebsrat
sind in der Unternehmensorganisation in den
untersuchten Unternehmen in zwei Varianten orga-
nisiert: A) die Arbeit mit dem Europaischen Be-
triebsrat ist in der Abteilung zugewiesen, die fur die
Arbeitsbeziehungen im Stammland zustandig ist.
Dann ist der Europaische Betriebsrat eine zusatzli-
che Ebene zum Gesamt- und Konzernbetriebsrat,
verfligt jedoch nicht Uber dieselben Mitbestim-
mungsrechte. In Variante B) werden eigene Organi-
sationseinheiten fur die ,Labour Relations” auf
transnationaler Ebene eingerichtet.

In beiden Fallen muss die jeweils zustandige
Organisationseinheit zwei Aufgaben bewaltigen:
Sie muss ihre Rolle gegentliber den anderen, in der
Regel machtigeren Managementbereichen finden
und sie muss den Informationsfluss mit den loka-
len Standorten gewahrleisten. Auf diese Weise soll
verhindert werden, dass die Mitglieder des Europa-
ischen Betriebsrats besser informiert sind als das
Management vor Ort. In Bezug auf die Beziehung
zu den anderen Managementbereichen werden
drei idealtypische Rollen identifiziert, die das
zustandige Labour-Relations-Management einneh-
men kann:

.Als Dienstleister fur das Business Management
nimmt es im Managementsystem eine untergeord-
nete, zuarbeitende Rolle ein. Tendenziell korrespon-
diert dies mit einer geringen Wertzuschreibung
transnationaler Arbeitsbeziehungen.

Als Huter des Rechts und der bestehenden Ver-
einbarungen kommt ihm eine kontrollierende Rolle
gegenuber dem Business Management zu. Der
Bezug auf rechtliche Vorgaben und vereinbarte

Verpflichtungen sichert ihm eine relative Autono-
mie im Managementsystem.

Als Protagonist einer proaktiven und beteili-
gungsorientierten Gestaltung transnationaler Ar-
beitsbeziehungen spielt es im Managementsystem
die Rolle eines strategischen Partners, der sein spe-
zifisches Knowhow, seine berufsfachlichen Kompe-
tenzen und Erfahrungen sowie seine Uberzeugun-
gen offensiv in manageriale Entscheidungsprozes-
se einbringt.” (Rub/Platzer 2018, S. 107)

Weitere Informationen zum Projekt finden sie
hier:
Zum Projekt: https://www.boeckler.de/de/pst_
fofoe_project_detail.htm?projekt=S-2015-874-2

12.3 Interessensvertretung auf globaler Ebene

Die Koordination von Arbeitnehmervertretungen
auf globaler Ebene findet vor dem Hintergrund der
.Freiwilligkeit” statt. Es fehlen rechtlich-verbind-
liche Standards fur die Einrichtung von Weltbe-
triebsraten oder zur Aushandlung von globalen
Mindeststandards fiir MNU. Ahnliches gilt auch fiir
gemeinsame Initiativen von Gewerkschaften und
NGOs zur Sicherung von Arbeitsstandards in Bran-
chen oder MNU. Dennoch wachst das Feld der glo-
balen Arbeitnehmervertretung stetig und differen-
ziert sich aus. Unterschiedliche Akteure der Mitbe-
stimmung - nationale Gewerkschaften, europai-
sche und internationale Gewerkschaftsverbande,
Betriebsrate, Europaische Betriebsrate — entwi-
ckeln gemeinsame Strategien, um mit MNU Ab-
kommen zu Arbeits- und Menschenrechten umzu-
setzen. Diese globalen Rahmenabkommen (GRA)
sind eine Chance fur gewerkschaftliche und be-
triebliche Akteure, um mit Unternehmensleitungen
in einen Austausch Uber Mindeststandards im
Unternehmen zu kommen. Auch wenn die Themen
dieser GRA eher allgemein sind und sich auf die
von der Internationale Arbeitsorganisation festge-
legten Kernarbeitsnormen beziehen, so ist es fir
betriebliche und gewerkschaftliche Einfluss- und
Vertretungsmacht nicht unerheblich, dass solche
Verhandlungen uberhaupt stattfinden (vgl. Helfen
2018; Dehnen 2014):

— Gewerkschaften und/oder betriebliche Akteure
der Mitbestimmung schaffen sich Uber Ver-
handlungen von GRA eine Kommunikations-
struktur zu den Entscheidungstragern des MNU.
Diese Gesprachskanale kdnnen auch bei ande-
ren Themen und in anderen Situationen genutzt
werden.

— GRA haben dort positive Auswirkungen auf die
konkreten Arbeitsbedingungen im Unterneh-
men, wo die nationalen Arbeitsrechte nicht aus-
reichend Schutz fiir die Beschaftigten bieten.
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Die Voraussetzung fir den Einfluss von GRA ist,
dass die Abkommen in allen Unternehmens-
teilen umgesetzt und die Umsetzung von
Arbeiternehmervertretungen vor Ort tGiberwacht
wird.'®

Im Vergleich zu einseitigen Selbstverpflichtungen
von MNU (z.B. Codes of Conduct) oder Reporting-
Mechanismen (z.B. UN Global Compact) - sind
GRA eher Randphanomene gemessen an der An-
zahl der MNU. Heute haben ca. 100 MNU solche
Abkommen mit den internationalen Dachverban-
den der Gewerkschaften abgeschlossen. Deutlich

zu erkennen ist, dass die MNU, die GRA abschlie-
Ben, ihren Stammsitz liberwiegend in der EU haben
und eine eher neutrale bis positive Haltung gegen-
Uber Mitbestimmungsgremien einnehmen. Ein
ahnliches Bild lasst sich fur globale Betriebsrats-
gremien erkennen. Die Zahl der Weltbetriebsrate
liegt im einstelligen Bereich. Sie sind damit eine
absolute Sonderform. Im Gegensatz zu GRA sind
Weltbetriebsrate auf Dauer eingerichtete Gremien
der Beschaftigtenvertretung und sind wie beim
Weltbetriebsrat von Volkswagen oftmals raumliche
Erweiterungen vorhandener Eurobetriebsrate (vgl.
Haipeter 2019).

Interview mit Prof. Dr. Thomas Haipeter

Prof. Dr. Thomas Haipeter leitet die Forschungsabteilung
Arbeitszeit und Arbeitsorganisation im Institut Arbeit und
Qualifikation der Universitat Duisburg/Essen.

Wenn du an die Zukunft denkst, was sollten wir heute
fur die Mitbestimmung tun, damit wir sie fur die Zukunft
erhalten?

Vorab: Die Mitbestimmung hat sich in der Vergangenheit
vielfach bewahrt. Und dies in beiden Perspektiven, die im
deutschen BetrVG angelegt sind: a) Vertretung der
Beschaftigteninteressen — humane Arbeitsbedingungen,
aktive Ausbildungsinvestitionen oder Beschaftigungssi-
cherung sind ohne Mitbestimmung nicht denkbar — und
b) Orientierung auf das Wohl des Betriebes als Begleiter
und Impulsgeber fur arbeitszentrierte Veranderungspro-
zesse. In beiden Rollen sind die Betriebsrate durch Digita-
lisierung, Transformation und — noch immer — Globalisie-
rung neu herausgefordert. Daflir brauchen sie Kompeten-
zen und Ressourcen.

Auf der eine Seite waren naturlich gesetzliche Erweite-
rungen sinnvoll wie starkere Rechte bei Weiterbildung oder
auch bei digitalen Veranderungsprozessen. Aber das ist
nicht alles. Die Betriebsrate mussen diese auch kompetent
und mit Starke nutzen konnen. Und dazu brauchen sie die
Gewerkschaften und die Beschaftigten. Gewerkschaftliche
Aktivierungsprojekte wie Arbeit und Innovation oder Arbeit
2020 in NRW zeigen, wie wichtig Impulse und Expertise
von aufen fur die Entwicklung einer eigenstandigen
Gestaltungspolitik der Betriebsrate sind. Und sie zeigen
auch, dass die Starke der Betriebsrate wesentlich davon
abhangt, die Beschaftigten als Experten einzubinden.

Wie kommen wir zu substantiellen Fortschritten

bei der Artikulation und Durchsetzung von Arbeitnehmer-
interessen in multinationalen Konzernen?

In multinationalen Konzernen ist Mitbestimmung nochmal
deutlich komplexer: Unternehmensweite Entscheidungen

stehen zur Diskussion und die Interessenvertretungen
unterschiedlicher Lander mit unterschiedlichen Interessen
und Identitaten mussen sich koordinieren. Eine zentrale
Frage dabei ist: Wie kann es gelingen, Einfluss auf globa-
le Restrukturierungsstrategien oder Standortkonkurrenzen
zu nehmen und Interessen an Beschaftigung und guten
Arbeitsbedingungen zur Geltung zu bringen? Dies gelingt,
wie Unternehmensbeispiele zeigen, zumindest in Europa
und auf Grundlage der EBR oder der SE-Mitbestimmung,
deutlich besser auf der transnationalen Ebene als auf der
nationalen. Denn hier konnen sich die Interessenver-
tretungen informieren und eine gemeinsame Strategie
entwickeln.

Dabei kommt eine zweite zentrale Frage ins Spiel:
Wie werden die Interessen zwischen den verschiedenen
Interessenvertretungseben artikuliert? Denn eine erfol-
greiche transnationale Interessenvertretungspolitik hangt,
wie Untersuchungen von uns zeigen, entscheidend davon
ab, die nationalen Ressourcen — also beispielsweise star-
ke deutsche Mitbestimmungsrechte — moglichst effektiv
fiir das transnationale Ziel zu nutzen. Die Interessenver-
tretungen mussen eine Art Artikulationskompetenz ent-
wickeln, denn sie ist das Fundament fur transnationale
Verhandlungsmacht.

Welche Rolle konnen dabei Globale Rahmenabkommen
spielen? Wie kann es gelingen, dass diese Abkommen
auch umgesetzt werden und ihre Wirkung entfalten?
Globale Rahmenvereinbarungen sind wichtige Ziele der
transnationalen Interessenvertretungspolitik. Und zwar
aus zwei Grunden: Zum einen setzen sie Mindeststan-
dards der Arbeitsbedingungen - in nicht wenigen Fallen
auch uber die Grenzen der MNU hinaus fiir weitere
Glieder der Wertschopfungsketten. Damit wird zwar der
Anreiz fiir kostengetriebene Restrukturierungen noch
nicht aufgelost, aber zumindest konnen Kernarbeits-
normen verbindlich gemacht werden. In wenigen Fallen
reichen die Regelungen aber auch weit daruber hinaus,
wie in der Charta der Arbeitsbeziehungen von Volkswa-

18 Exemplarisch die Homepage des internationalen Gewerk-
schaftsverband IndustriAll: Checklisten zur Umsetzung
und Uberwachung von GRA: http://www.industriall-union.
org/issues/confronting-global-capital/global-framework-

agreements (letzter Zugriff: 17.02.20)
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gen. Man hat ein Menu an Beteiligungsrechten definiert,
die an den Standorten umgesetzt werden konnen. Zum
anderen fordern die Vereinbarungen die internationalen
Gewerkschaftsverbinde und die transnationale Zusam-
menarbeit und Netzwerkbildung der Gewerkschaften, die
immer Unterzeichner dieser Regelungen sind. Die Zusam-
menarbeit untereinander und im Zusammenspiel mit den
Interessenvertretungen der Unternehmen ist die Grund-
lage der transnationalen Handlungsfahigkeit von Interes-
senvertretungen und muss weiter gestarkt werden. Sie
unterliegt aber recht restriktiven Ressourcengrenzen.

Die Wirkung der Rahmenvereinbarungen entscheidet
sich jedoch erst in ihrer Umsetzung. Dafur gibt es zwei

zentrale StellgroRRen. Die erste ist die Artikulation zwi-
schen den Interessenvertretungsebenen. Verstolde gegen
Normen miissen von unten nach oben signalisiert werden
und im Fall von Zulieferern auch von Auf3erhalb nach
Innen. Die Signale miissen dann oben wirkungsvoll auf-
gegriffen werden. Die zweite Stellgrof3e sind Handlungs-
ressourcen und -fahigkeiten der Akteure auf der trans-
nationalen Ebene. Lokale Probleme mussen selbst
erkannt und bearbeitet werden konnen. Wenn dort
Interessenvertretungen schwach oder nicht vorhanden
sind, brauchen sie Unterstutzung im Prozess.

Fiir die Vertretung von Beschaftigteninteressen auf globaler Ebene zeigen sich folgende Handlungsfelder:

— Auf internationaler Ebene fehlt ein rechtlicher Rahmen
fiir die Durchsetzung von Beschaftigteninteressen. Des-
halb besteht die Notwendigkeit, die vorhandenen
Machtressourcen auf betrieblicher und uberbetriebli-
cher Ebene zu nutzen, um Handlungsfahigkeit zu
erlangen.

— Gremien der Beschaftigtenvertretung in einem MNU
mussen kooperieren und sich uber Landesgrenzen hin-
weg koordinieren, damit Verhandlungen zu GRAs statt-

finden konnen. Damit stellt sich immer die Frage des
Lprivilegierten” Zugangs zu den Entscheidungstragern
des Managements, z.B. uber betriebliche oder gewerk-
schaftliche Strukturen am Stammsitz des
Unternehmens.

— Fur die Durchsetzung von Arbeitsstandards in MNUs

Uber GRAs oder auch anderen globalen Initiativen
brauchen die Mitbestimmungsakteure vor Ort Umset-
zungs- und Uberwachungsmechanismen.

Autor/in

Dr. Veronika Dehnen ist Referatsleiterin in der Abt. Studienfor-
derung und beschaftigt sich mit dem Wissenstransfer zu
Themen nationaler, europaischer und internationaler Interes-
sensvertretung.

Literatur

Dehnen, Veronika (2014): Grenzliberschreitende Verhandlungen.
Wie Akteursdynamiken und institutionelle Umwelten Inter-
nationale Rahmenvereinbarungen beeinflussen. Campus
Verlag, Frankfurt am Main.

Filsinger, Dieter; Liisebrink, Hans-Jiirgen; Rampeltshammer, Luitpold
(Hrsg.) (2015): Interregionale Gewerkschaftsrate. Historische,
sozialwissenschaftliche und interkulturelle Analysen. Histo-
rische, sozialwissenschaftliche und interkulturelle Analysen,
Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung 179. Baden-Baden:
Nomos/edition sigma.

Haipeter, Thomas (2019): Transnationale Artikulation von Arbeit-
nehmerinteressen im Weltbetriebsrat von VW. In: WSI-Mit-
teilungen 72(4), S. 260-269.

Helfen, Markus (2018): Grenziliberschreitende Wertschopfungs-
netzwerke als Handlungsraum transnationaler Arbeitspoli-
tik? Globale Rahmenabkommen und transnationale Gewerk-
schaftsnetzwerke unter der Lupe. In: Haipeter, Thomas;
Hertwig, Markus und Rosenbohm, Sophie (Hrsg.): Vernetzt

Dr. Stefan Liicking leitet das Referat Mitbestimmung in der For-
schungsforderung und befasst sich zurzeit vor allem mit den
Herausforderungen von Digitalisierung und Globalisierung
fur die Mitbestimmung.

und verbunden - Koordinationsprobleme im Mehrebenen-
system der Arbeitnehmervertretung. Springer Verlag, Wies-
baden.

Klemm, Matthias; Kraetsch, Clemens; Weyand, Jan (2011): ,Das
Umfeld ist bei ihnen vollig anders”: Kulturelle Grundlagen
der europaischen betrieblichen Mitbestimmung. Kulturelle
Grundlagen der europdischen betrieblichen Mitbestimmung,
Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung 133, Berlin: edition
sigma.

Kotthoff, Hermann; Whittall, Michael (2014): Paths to Transnational
Solidarity. Identity-Building Processes in European Works
Councils. Trade Unions: Past, Present and Future 24. Bern:
Peter Lang.

Riib, Stefan; Platzer, Hans-Wolfgang (2018): Das Management als
Akteur transnationaler Arbeitsbeziehungen. Eine empirische
Untersuchung in deutschen Konzernzentralen (Study 403).
Hans-Bockler-Stiftung, Dusseldorf.

Mitbestimmungsreport Nr. 58, 04.2020, Seite 45



TRANSFORMATION
UND MITBESTIMMUNG

13 ANFORDERUNGEN AN BETRIEBSRATE IN ZEITEN DER DIGITALISIERUNG

— Marc Schietinger

Wie laufen Einfihrungsprozesse von digitalen Tech-
nologien ab? Welche Rollen spielen dabei die Ak-
teure Management,  Experten/Technikentwickler
und betriebliche Interessenvertretungen? Es gibt
arbeitspolitische Handlungsfelder und Gestaltungs-
moglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung.
Sie zeigen sich in der betrieblichen Praxis. Betriebs-
rdte haben eine sehr wichtige Rolle, wenn sie sich
als aktive Gestalter sehen und schon wéhrend der
Konzeption digitaler Projekte eingebunden werden.

Die Digitalisierung ist Versprechen und Bedrohung
zugleich. Sie verheil3t Modernisierung von Produk-
tionsweisen, Dienstleistungen und Industriepro-
dukten und sichert damit Wertschopfung und Ar-
beit in Deutschland. Sie kann aber auch fir Um-
briiche in der Arbeitsorganisation stehen und damit
flir Arbeitsplatzabbau bzw. schlechtere Arbeits-
und Entlohnungsbedingungen sorgen (Falkenberg
et.al. 2020). In dieser Abstraktheit bleiben beide
Szenarien jedoch fur Beschaftigte und ihre Interes-
senvertretungen unbefriedigend. Es bleibt unklar,
wo und wie sie ansetzen konnen, um die Digitali-
sierung auf Ebene der Betriebe zu gestalten. Zwei
Dinge sind grundlegend: 1.) Transparenz daruber,
welche digitalen Technologien in den Unternehmen
bereits eingesetzt werden und 2.) Erkenntnisse,
welche Auswirkungen diese konkret auf Arbeits-
prozesse, Arbeitsbedingungen, Qualifizierung und
Beschaftigungen haben.

In diesem Kapitel werden erste Forschungser-
gebnisse dargestellt, wie Einflhrungsprozesse von
digitalen Technologien ablaufen und welche Rolle
dabei betriebliche Akteure aus dem Management,
der Technikentwicklung und den betrieblichen Inte-
ressenvertretungen spielen. Zudem werden Hand-
lungsfelder bzw. Gestaltungsmoglichkeiten der be-
trieblichen Mitbestimmung vorgestellt. Basis dieser
Erkenntnisse sind Forschungsergebnisse aus meh-
reren Forschungsprojekten, die von der Hans-
Bockler-Stiftung gefordert wurden und Bestandteil
des Forschungsverbundes ,Digitalisierung im Be-
trieb” sind.
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Ausfihrlich zum Bockler-Forschungsverbund

Digitalisierung im Betrieb:

- https://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-
betrieb-2730.htm

Die Betriebslandkarte aus dem Projekt Arbeit
2020 ist ein konkretes Beispiel flir den Umgang
mit digitalen Transformationsprozessen:
https://igmetall-betriebslandkarte.de/

13.1 Einfiihrungsprozesse bei digitalen
Technologien

Digitale Technologien kommen in den Unterneh-
men schon seit vielen Jahren zum Einsatz und
gehoren zum Arbeitsalltag der Beschaftigten. Seit
einigen Jahren scheint eine neue Digitalisierungs-
welle stattzufinden, mit zum Teil neuartigen digita-
len Technologien (z.B. ,,3D-Druck”) bzw. solchen,
die den Status der Forschung und Entwicklung ver-
lassen haben und nun in Produktionsprozesse inte-
griert werden (z.B. ,Kinstliche Intelligenz”). Aller-
dings zeigen die Befunde der Forschung, dass von
einer einheitlichen und flachendeckenden Einfiih-
rung von ,Industrie 4.0-Technologien” nicht die
Rede sein kann (Falkenberg et.al. 2020; 3). Viel-
mehr sind bei vielen Unternehmen ,,Suchbewegun-
gen” erkennbar. In der Regel verfiigen Grol3unter-
nehmen inzwischen Uber Digitalisierungsstrategi-
en, wahrend in KMU haufig noch grofde Unsicher-
heiten bestehen, inwieweit (und welche) digitale
Technologien Uberhaupt einen Nutzen fur die Zu-
kunft des Unternehmens haben. Die Unsicherheit
Uber die richtigen Digitalisierungsansatze ist weit
verbreitet, daher werden in aller Regel zunachst nur
in einzelnen Unternehmensbereichen neue digitale
Technologien eingefuhrt bzw. Pilotprojekte und
-vorhaben ausgerufen. Eine durchgangige Automa-
tisierung und Digitalisierung der Produktion und
der vorgelagerten und nachgelagerten Leistungs-


https://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
https://www.boeckler.de/de/digitalisierung-im-betrieb-2730.htm
https://igmetall-betriebslandkarte.de/

prozesse ist nicht erkennbar. Dieses Verhalten ist
durchaus betriebswirtschaftlich rational, da sich
viele Unternehmen weder besonders grol3e Investi-
tionsvolumina in diese Technologien erlauben kon-
nen, noch die Qualitat und Zuverlassigkeit ihrer
Produktionsmethoden gefahrden wollen.

Bei allen Unterschieden der eingesetzten digita-
len Technologien und Einflihrungsstrategien lasst
sich festhalten, dass die Digitalisierung bislang
evolutionar, das heil3t schrittweise und in aller Re-
gel aufbauend auf bereits bewahrte Produktions-
technologien erfolgt.

13.2 Handlungsansatze von Management,
Technikentwicklern und Betriebsraten

Interviews in Projekten des Forschungsverbundes
.Digitalisierung im Betrieb” zeigen, dass nicht nur
Beschaftigte verunsichert sind, wenn es um die
EinfUhrung von digitalen Technologien und deren
Folgen fir Produktion und Arbeit geht. Gerade
auch das Management sucht nach Orientierung,
wenn es darum geht, welche technische Losungen
sinnvoll sind und mit welcher Geschwindigkeit
sie vorangetrieben werden mussen. Durchweg
herrscht auf der Fuhrungsebene in Unternehmen
ein hoher Diskussions- und Klarungsbedarf. Dies
erhoht erkennbar die Chancen fur betriebliche Inte-
ressenvertretungen, sich in die Diskussionen mit
eigenen Vorstellungen einzumischen (Falkenberg
et.al. 2020; 14).

Es fuhrt bislang jedoch nicht dazu, dass Einflih-
rungsprozesse von neuen digitalen Technologien in
Unternehmen reibungslos verlaufen. Vielmehr zeigt
sich, dass diese vom Management nicht richtig
vorbereitet werden und die Digitalisierung haufig
als singulares Projekt behandelt wird, ohne zu be-
achten, welche Strukturen, Bereiche und Schnitt-
stellen aufRerhalb des unmittelbaren Prozesses
betroffen sein konnten. Vielfach fehlen auch be-
reichs- und hierarchieubergreifende Erkenntnisse
und Ansatze. Zudem werden Beschaftigte und
Betriebsrate unzureichend vorbereitet und einbezo-
gen — Digitalisierung wird haufig als Top-Down-
Prozess verordnet und verfehlt damit die erhofften
Effekte.

Auch die Entwicklerinnen und Entwickler der
digitalen Technologien — egal ob unternehmensin-
tern oder -extern — konnen hier keine Impulse set-
zen. Anhand der Entwicklung von sogenannten
.Wearables” konnte gezeigt werden, dass deren
Zielstellung Uberwiegend in der Optimierung von
einzelnen Arbeitsplatzen besteht und Arbeitskrafte
vor allem als potenzielle Fehlerquellen im Arbeits-
prozess wahrgenommen werden. Es fehlt eine Her-
angehensweise, die die Arbeitsorganisation und
die innerbetriebliche Arbeitsteilung im Ganzen er-
fasst. Der Austausch in Richtung Beschaftigte und
deren Interessenvertretungen ist haufig sehr be-
grenzt.

Betriebsraten kommt daher eine eminent wichti-
ge Rolle bei der Einfihrung von digitalen Technolo-
gien zu. Sie konnen mit ihrem Blickwinkel, ihrer
Expertise und ihrer engen Beziehung zu den Be-
schaftigten viele dieser Einflihrungsprobleme mil-
dern, wovon auch die Unternehmen profitieren.
Allerdings mussen sie dazu eine Handlungsorien-
tierung entwickeln, die man als ,aktive Gestaltung”
bezeichnen kann (Falkenberg et.al. 2020; 17). Das
bedeutet, dass Betriebsrate schon wahrend der
Konzeption und Einflihrung digitale Projekte bewer-
ten und begleiten mussen (vgl. Kap. 14). Die Folgen
fur die Arbeitsorganisation und die Arbeitsbedin-
gungen mussen dabei immer im Blick behalten
werden.

13.3 Anforderungen an betriebliche
Interessenvertretungen

Betriebsrate, die sich proaktiv mit der Digitalisie-
rung auseinandersetzen, stehen vor neuen Anfor-
derungen an ihre Interessensvertretungsarbeit. Es
mussen zum Teil neue Wege eingeschlagen wer-
den:

- Wissen sammeln und sich vernetzen:
Betriebsrate mussen ihr Wissen tber Entwick-
lungen im Betrieb verbessern und neue Kompe-
tenzen entwickeln. Dies kann durch externe
Beratung, den Austausch mit anderen Betriebs-
raten und vor allem der Einbindung der
Beschaftigten als Expertinnen und Experten
ihrer Arbeit erfolgen. Gerade die Beteiligung der
Beschaftigten scheint zur Schllsselfrage zu
werden.

- Gremien und Strukturen weiterentwickeln:
Betriebsraten wird angeraten, ihre Strukturen
an solche anspruchsvollen , Querschnittthemen”
wie die Digitalisierung anzupassen. Als Instru-
ment hierflr konnen speziell eingerichtete
Arbeits- und Projektgruppen genannt werden.

- Gewerkschaften als Unterstiitzer einbinden:
Auch Gewerkschaften konnen als Berater und
Unterstltzer in betrieblichen Veranderungs-
prozessen auftreten. Sie konnen die Vernetzung
der Betriebsrate unterstutzen und Zugange zu
Beratungseinrichtungen sicherstellen. In Aus-
einandersetzungen mit dem Management kon-
nen sie, falls notwendig und angebracht, Beleg-
schaften mobilisieren und damit Betriebsraten
ggf. weitere Handlungsoption sichern.

- Beziehung zum Management liberpriifen:

Es hat sich gezeigt, dass eine Mischung aus
Kooperation und ggf. Konflikt angebracht ist,
um Digitalisierungsprojekte erfolgreich zu
bewaltigen. Die friihzeitige Einbindung von
Betriebsraten in diese Prozesse ist eine Voraus-
setzung dafur. Weitsichtige Unternehmenslei-
tungen werden dies als Vorteil begreifen, weil
so zusatzliche Kompetenz genutzt werden kann.
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Nicht selten wird diese Vorgehensweise aber
uber Konflikte und Auseinandersetzungen

erreicht.

- Digitale Techniken selbst einsetzen: Digitale
Techniken konnen utber die tbliche Kommunika-
tion (Smartphones, E-Mail etc.) weitreichender
fur die betriebliche Interessenvertretungsarbeit
eingesetzt werden. Dabei geht es nicht nur um
die Ansprache von jlingeren und vermeintlich
digital affineren Beschaftigten. Es konnen digi-

von Beschéftigten genutzt und Abstimmungen,
Umfragen usw. effizient organisiert werden.

Dies sind nur einige mogliche neue Ansatze von
betrieblicher Interessenvertretungsarbeit, die in un-
seren Forschungsprojekten identifiziert wurden.
Betriebsrate und Gewerkschaften sind aufgerufen,
im Sinne der Zukunft der Mitbestimmung weitere
Wege und Instrumente zu entwickeln und auszu-
probieren.

tale Instrumente zur systematischen Beteiligung

Interview mit Jan-Marcus Hinz

Er ist stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrats der
Airbus Operations GmbH sowie Vorsitzender des Gesamt-
betriebsrats der Airbus Operations GmbH.

Wenn du an die Zukunft denkst, was sollten wir heute

fur die Mitbestimmung tun, damit wir sie flr die Zukunft
erhalten?

Wir befinden uns in einem globalisierten Markt. \Wenn wir
in Europa unsere Mitbestimmung erhalten wollen, mus-
sen wir heute die Systeme anpassen. Dafiir sollten wir die
unterschiedlichen Systeme innerhalb Europas verstehen.
Die Politik, Unternehmen und Gewerkschaften sollten in
einem sozialen Dialog diese Anpassung gestalten.

Was glaubst du, wie sich deine Arbeit als erfahrener
Mitbestimmungstrager in Zukunft verandern wird, auch

im Hinblick auf die bestehenden und kommenden
Herausforderungen?

Durch Digitalisierung wird sich die Schnelligkeit in der
Einfuhrung von IT-Tools und automatisierten Produktions-
mitteln erhohen. Hier missen sich Mitbestimmungs-
gremien neu aufstellen und die Beschaftigten in den
Anderungsprozessen beteiligen.

Warum sollten sich deiner Meinung nach Mitbestim-
mungstrager mit dem Thema Unternehmensstrategie
beschaftigen?

Um eigene Strategien zur Beschaftigungs- und Standort-
sicherung zu entwickeln, ist es unabdingbar, sich mit
Unternehmensstrategien zu beschaftigen. Denn vor der
Entwicklung eigener Ideen steht das Verstehen, aus wel-
chen Methoden sich eine Strategie zusammensetzt. So
steht fur mich die Auseinandersetzung mit einer strategi-
schen Personalplanung im Focus.

Autor

Dr. Marc Schietinger leitet das Referat , Strukturwan-
del und Innovation” in der Abteilung Forschungs-
forderung der Hans-Bockler-Stiftung. Schwerpunk-
te u.a. technologischer Wandel und Auswirkungen
auf Arbeit und Mitbestimmung, Industrie- und
Strukturpolitik sowie Veranderungen in Wertschop-
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14 DIGITALISIERUNGSPROZESSE MITBESTIMMEN - BEISPIELE GUTER PRAXIS

- Sandra Mierich/Nils Werner

Betriebs- und Personalrdte bestimmen Verande-
rungsprozesse mit. Sie sind Innovationstrager und
stecken in Form von Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen den Rahmen ab, in dem sich Beschaftigte
frei bewegen kénnen. Es gibt gute Beispiele, wie
Leitplanken bei digitalen Transformationsprozessen
gesetzt werden konnen.

Betriebs- und Personalrate begegnen den derzeiti-
gen Veranderungsprozessen mit unterschiedlichen
Herangehensweisen: Einige stellen sich in ihrer
Gremienarbeit ganzlich neu auf. Andere verankern
ihre Mitbestimmung frihzeitig in Arbeitsprozessen
oder verhandeln eine Neuorganisation des Infor-
mationstransfers zwischen Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerseite. Es gibt kein Patentrezept! Es gilt
stets, die individuellen betrieblichen Belange zu
berucksichtigen. Anhand ausgewahlter Praxisbei-
spiele wird gezeigt, wie Betriebs- und Personalrate
in (digitalen) Transformationsprozessen Mitbestim-
mung in Vereinbarungen verankern und somit die
Arbeitswelt von morgen mitgestalten.

14.1 Wie Beteiligung festschreiben?

Betriebs- und Personalrate gestalten Transformati-
onsprozesse aktiv mit und nehmen eine neue, sich
wandelnde Rolle ein. Sie sind Innovationstrager und
stecken den Rahmen ab, in dem sich Beschaftigte
einbringen und frei bewegen kénnen. Trotz unge-
wisser Zukunft konnen Leitplanken fur gute Arbeit
gesetzt werden. In den vorliegenden Beispielen las-
sen sich folgende Herangehensweisen erkennen:

— Informationen einholen, Transparenz schaffen,
Mitbestimmungsprozesse festschreiben,

— externen Sachverstand einholen, die Beschaf-
tigten qualifizieren,

— Akzeptanz durch Transparenz schaffen,
Beschaftigte einbinden,

— Aufgaben auf Arbeitsgruppen lbertragen,

— Prozesse durch Ausschisse und Steuerungs-
kreise begleiten und gestalten,

— Konflikte angehen und einvernehmliche
Losungen finden.

14.2 Zukunftsvereinbarung

Eine im Rahmen des Projektes ,Arbeit 2020 in
NRW* abgeschlossene Betriebsvereinbarung zeigt,
wie Themen der Zukunft prozesshaft mitbestimmt
werden. Diese Prozessvereinbarung impliziert einen
fortlaufenden und begleitenden Mitbestimmungs-
prozess. Die Betriebspartner verstandigen sich un-

ter anderem darauf, die Regelungen zu evaluieren
und, sofern erforderlich, nachtraglich anzupassen.
Es geht darum, festzuschreiben, wie identifizierte
Themen gemeinsam ausgestaltet werden konnen.
Neben der Themensetzung wird auch festgehalten,
wie Beschaftigten Uber den Transformationspro-
zess im Unternehmen informiert und eingebunden
werden. Betriebsrat und Arbeitgeberin schreiben
darliber hinaus fest, wie zukinftige, noch nicht
absehbare Themen bearbeitet werden. Bei den
bereits identifizierten Themen sind in der Regelung
praktische Malinahmen formuliert.

Die an dem Projekt beteiligten Gewerkschaften
begleiten gemeinsam mit externen Beratern die
Projektbetriebe bei der Prozessausgestaltung und
auf dem Weg hin zur Zukunftsvereinbarung. Es
werden Workshops mit betrieblichen Akteuren
durchgefihrt. Nach Moglichkeit nehmen pro Abtei-
lung mehrere auskunftsfahige Personen (auch Flih-
rungskrafte und Projektleiter) an einem Workshop
teil. Gemeinsam beleuchten die Teilnehmenden die
Aufgaben und Prozesse der Abteilungen. Sie be-
werten die Situation der Arbeit in Hinblick auf Be-
schaftigung, Arbeitsanforderungen und -bedingun-
gen. Dies ermdglicht einen Uberblick (ber den
aktuellen Stand der Verdnderungen in den einzel-
nen betrieblichen Bereichen. Diese Vorgehenswei-
se wurde in der Zukunftsvereinbarung auch fir
zuklnftige Veranderungen festgeschrieben:

99 E£s wird vereinbart, dass fiir alle Handlungsfelder

zur gemeinsamen Bearbeitung je eine Arbeits-
gruppe nach §8 28a BetrVG [...] zur Entwicklung
und Umsetzung der geeigneten MalSnahmen
gebildet wird.

=1 (100100/773/2017)

Weitere Informationen

Bromberg, Tabea/Loos, Patrick/Mierich, Sand-

ra/Werner, Nils (2019): Die digitale Transforma-

tion mitgestalten. Wie konnen sich Betriebs-

rate besser in betriebliche Veranderungsprozes-

se einbringen? Reihe: Mitbestimmungspraxis,

Nr. 23. Hans-Bockler-Stiftung (Hg.). Download:
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_pra-
Xis_2019_23.pdf

14.3 Haus der Arbeitswelten bei Merck KGaA

Der Betriebsrat der Merck KGaA hat ein strategi-
sches Konzept entwickelt, um auf die fortschreiten-
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de Digitalisierung vorbereitet zu sein. Mit dem Haus
der Arbeitswelten haben der Betriebsrat und die
Arbeitgeberseite den Anstol} flir einen dauerhaften
Mitbestimmungsprozess gegeben. Die Betriebsrate
behandeln in verschiedenen Ausschiissen Projekte
und neue Anforderungen; sei es Bildung, Arbeitneh-
merdatenschutz, Arbeitsschutz/Arbeitsmedizin oder
strategische Personalplanung. Es wird thementiber-
greifend zusammengearbeitet, gemeinsam werden
die Auswirkungen auf die Beschaftigungsbedingun-
gen bewertet. Mitbestimmungsrechte werden dort
angewendet, wo sie notig sind.

Weitere Informationen

Wie das Haus der Arbeitswelten bei der Merck

KGaA umgesetzt wird, hat Gernot Miihge fir

uns portraitiert. Download:
https://www.boeckler.de/pdf/mbf_bvd_portrait_
haus_der_arbeitswelten.pdf

Arbeitsmodell fiir die Digitalisierung
Haus der Arbeitswelten, Merck

14.4 Die digitalen Leitplanken der bei der
Deutschen Bahn AG

Bei der Deutschen Bahn AG wird der technologi-
sche Wandel sozialpartnerschaftlich ausgestaltet.
Ein bestehender Tarifvertrag bildet bereits ein stabi-
les Gerist. Beschaftigte, Unternehmen und Kun-
den sollen gleichermalien profitieren. Die Be-
triebspartner stofRen einen intensiven Diskussions-
prozess an. Ein umfangreiches Leitbild wird erar-
beitet. Die Betriebsparteien verstandigen sich auf
eine ,lebende” Vereinbarung. Das bedeutet, dass
diese als solche regelmaRig durch die Betriebspar-
teien evaluiert wird. Die Konzernbetriebsvereinba-
rung gliedert sich in vier Handlungsfelder: , Kultur
verandern, Orientierung schaffen und Sicherheit
geben”, ,Leistungsfahigkeit und Teilhabe der Be-
schaftigten”, ,Digitalisierung und neue Arbeits-
welten” und ,Wir bilden Zukunft”. Kerngedanke
der Vereinbarung ist, dass die Beschaftigten an
der Digitalisierung partizipieren sollen. Sie soll
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ihnen Sicherheit und Beteiligungsmoglichkeiten
gewahren.

Weitere Informationen

Ein Portrait Uber die digitalen Leitplanken der

Deutschen Bahn AG hat Gernot Miihge fir uns

verfasst. Download:
https://www.boeckler.de/pdf/mbf_bvd_portrait_
digitale_leitplanken.pdf

14.5 Die ,Factory of the Future”
der Airbus Operations GmbH

Bei der Airbus Operations GmbH verstandigen sich
die Betriebsparteien auf eine Gesamtbetriebsverein-
barung zur Umsetzung aller Industrie-4.0-Projekte.
Damit kommen diese Projekte nicht an der Mitbe-
stimmung vorbei. Es werden Leitlinien zur Kommu-
nikation mit den Beschaftigten festgeschrieben. Da-
riber hinaus verstandigen sich die Betriebsparteien
Uber Grundsatze zur Qualifikation und Beteiligung.
Alle neuen Industrie-4.0-Projekte miissen durch die
Projektverantwortlichen beschrieben werden. Be-
schaftigungs- und datenschutzrelevante Inhalte
werden in einem standardisierten Projektsteckbrief
skizziert, der Projektablauf geschildert und die Ver-
antwortlichen bestimmt. Jedem Steckbrief muss zu
entnehmen sein, welche Beschaftigtengruppen von
der Einfliihrung betroffen sind, auRerdem werden zu
erwartende Auswirkungen auf die Arbeitsplatze
festgehalten. Zusatzlich werden Kriterien zur Beteili-
gung der Beschaftigten festgelegt.

Alle Projekte mussen die Lenkungskreise der
beiden Betriebsparteien passieren. Dann erfolgt
bspw. eine Erprobungsphase. Sollten Mangel auf-
treten, miussen diese zunachst behoben sein, bevor
der Steckbrief wieder in den Lenkungskreisen the-
matisiert wird. Nach einer abschlieRenden Bewer-
tung wird das Projekt umgesetzt.

Das Portrait Uber die ,Factory of the Future”

der Airbus Operations GmbH steht online zum

Download zur Verfligung. Es wurde von Gernot

Mihge angefertigt. Download:
https://www.boeckler.de/pdf/mbf_bvd_portrait_fac-
tory_of_the_future.pdf

14.6 Zeit- und ortsflexibles Arbeiten

Das Beispiel einer Dienstvereinbarung zum zeit-
und ortsflexiblen Arbeiten zeigt, welche Leitplan-
ken ein Personalrat gesetzt hat. Dazu wurde ein
kontinuierlicher Mitbestimmungsprozess verein-
bart, indem Beschaftigte aktiv mit einbezogen wer-
den. Um mogliche Praxiserfahrungen einzuarbei-
ten, wird diese Vereinbarung gemeinsam mit der

Arbeitgeberseite evaluiert. Die Dienstvereinbarung
sieht auch eine Handreichung vor, um organisato-
rische Bedingungen zu erlautern.

Der Personalrat schreibt dazu: , Die Arbeit hat
sich erstmal grundsatzlich dem Beschaftigten an-
zupassen [...]. Es gibt keine Beschaftigung von der
der Stange, es gibt keine Tatigkeit von der Stange.”

- https://www.boeckler.de/pdf/mbf_bvd_praxis_zeit_und_ortsflexibles_
arbeiten.pdf

Hier stellen wir ein Beispiel aus der Praxis zum orts- und zeitflexi-

blen Arbeiten zum Download bereit.

14.7 Der Einsatz digitaler und
technischer Hilfsmittel

Beim Einsatz von Informations- und Kommunikati-
onstechnologie werden grof3e Datenmengen ge-
sammelt, verknlpft und ausgewertet. Die Anwen-
dung von Algorithmen hebt die Auswertung von
Daten auf die nachste Stufe. Dies stellt Mitbestim-
mungsakteure vor Herausforderungen: Welche
Daten werden erhoben? Wo werden sie gespei-
chert? Wer hat Zugriff auf die Daten? Wie werden
sie verwendet? Die neuen Systeme erweisen sich
als zunehmend komplex. Wo Chancen und Risiken
liegen, ist nicht sofort ersichtlich.

Einzelne Beispiele zeigen, dass Betriebs- und
Personalrate bei der Einfiihrung von Informations-
und Kommunikationstechnologie bereits friihzeitig
in den Einfuhrungs- und auch Ausgestaltungspro-
zess mit eingebunden werden. Nur so kdnnen sie
Risiken rechtzeitig erkennen und minimieren.

Weitere Informationen

Wir stellen Beispiele aus der Praxis zur Einfuhrung und Anwen-

dung der Software Office 365 und Success Factors zum Down-

load bereit. Andree Thieltges aus dem von der Hans-Bockler-Stif-

tung geforderten Projekt , Algorithmische Gegenmacht” hat die

Vereinbarungen kommentiert. Download:

- https://www.bhoeckler.de/pdf/mbf_bvd_praxis_office_365.pdf
https://www.boeckler.de/pdf/mbf_bvd_praxis_success_factors.pdf

Autor/in

Sandra Mierich, wissenschaftliche Mitarbeiterin im Referat Arbeit und
Mitbestimmung im 1.M.U., Schwerpunkte: Digitalisierung in Betriebs-
und Dienstvereinbarungen; Arbeitsorganisation — Flexibilisierte Ar-
beitsweisen und deren Auswirkungen auf Gesundheit, Arbeitszeit,
Zusammenarbeit. www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen.

Nils Werner, wissenschaftlicher Mitarbeiter im Referat Arbeit und Mit-
bestimmung im [.M.U., Schwerpunkte: Digitalisierung in Betriebs-
und Dienstvereinbarungen; mitbestimmter Einsatz digitaler und tech-
nischer Hilfsmittel. www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen.
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15 KUNSTLICHE INTELLIGENZ ALS HERAUSFORDERUNG FUR DIE

MITBESTIMMUNG

— Thomas Klebe/Ernesto Klengel

In die Arbeitswelt halten Systeme Einzug, die mit
Jkinstlicher Intelligenz” (KI) arbeiten. Betriebsrate
konnen Einfluss darauf nehmen, wie der Einsatz die-
ser Kl in der Arbeitswelt gestaltet wird. Doch es gibt
weiteren Regelungsbedarf.

Die Idee, dass Dinge menschliche Eigenschaften,
insbesondere eine Form von Intelligenz, entwickeln,
hat schon lange die Phantasie von Literaten, Filme-
machern, aber auch von Wissenschaftlern beflu-
gelt. Schon die Legende vom Golem aus dem 16.
Jahrhundert kann als Parabel Uber Kunstliche Intel-
ligenz angesehen werden: Ein Rabbi soll ein Stlick
Lehm zu Leben erweckt haben, um den jldischen
Bewohnern Prags zu helfen. Auch Goethes Zauber-
lehrling behandelt die Problematik, dass eine
kunstlich geschaffene Intelligenz nicht kontrollier-
bar ist. Spater haben sich Filme wie Stanley
Kubricks ,,2001: Odyssee im Weltraum” der Mate-
rie angenommen.

Heute erleben wir, wie aus der Zukunftsvision
kunstlicher Intelligenz Realitat wird. KI-Systeme
komponieren Symphonien, Ubersetzen in fremde
Sprachen und erkennen Krebserkrankungen. Ki
wird als Schlisseltechnologie fir den digitalen
Kapitalismus identifiziert. Regierungen legen For-
derprogramme von mehreren Milliarden Euro zur
Weiterentwicklung von KI auf.

Wie bereits in den Klassikern der Literatur
beschrieben, birgt Kinstliche Intelligenz in der
Arbeitswelt Chancen und Gefahren fiir die Interes-
sen der Beschaftigten. Die Entwicklung zwischen
den Polen der Utopie einer Arbeitswelt, in der
Maschinen ungeliebte Arbeiten libernehmen, und
der Dystopie von allgegenwartiger Leistungslber-
wachung und Kontrollverlust ist offen. Um das Pen-
del nicht in die letztgenannte Richtung ausschla-
gen zu lassen und den humanen Einsatz von KI-
Systemen voranzutreiben, braucht es beim Einsatz
von Kl im Betrieb die Mitbestimmung der Beschaf-
tigten.

Im vorliegenden Beitrag geht es um die juristi-
schen Aspekte des Einsatzes von Kl-gestiitzten
Anwendungen im Betrieb. Bei der Hans-Bock-
ler-Stiftung befassen sich mehrere Forschungs-
projekte mit den betriebspraktischen Implika-
tionen von KI-Anwendungen. Diese werden im
Rahmen der Forschungsforderungen durch
den Forschungsverbund Digitalisierung, Mitbe-
stimmung, gute Arbeit gebundelt. Das [.M.U.
wertet bestehende Betriebsvereinbarungen aus
und erlautert Praxisbeispiele (vgl. Kap. 14).
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15.1 Begrifflichkeiten

Der Begriff der Kiinstlichen Intelligenz ist nicht
abschlieRend definiert. Es handelt sich, kurz for-
muliert, um Informatikanwendungen, bei denen
Maschinen menschenahnliches intelligentes Ver-
halten nachbilden. Hierfur werden groRe Daten-
mengen (Big Data) ausgewertet. Unterschieden
wird ,,schwache KI”, die Problemldsungswissen in
computergerechte Modelle und Regeln Ubersetzen
(Sprach- und Zeichenerkennung, Navigationssyste-
me). Selbstlernende Systeme (,starke KI“) hinge-
gen erkennen in Datenbestidnden Muster und Kor-
relationen, um aus ihnen neue Ergebnisse abzulei-
ten. Beispiele sind maschinelles Lernen und ,,.Deep
Learning”, bei dem Computersysteme ihre Fahig-
keiten durch die Verknlipfung von neuen mit alten
Daten stetig verbessern und so in der Lage sind,
auch komplexe Probleme zu l6sen.

15.2 Betriebsratsrechte

Informations- und Beratungsrechte
Der Einsatz von Kl ist zwar technologisch neu, viele
Losungen des Betriebsverfassungsgesetzes lassen
sich aber auf die neuen betrieblichen Wirklichkei-
ten Ubertragen. Ein Grundsatz besteht darin, dass
der Betriebsrat Uber bevorstehende Entwicklungen
friihzeitig zu informieren ist. So besteht ein Infor-
mationsrecht gemaR & 9o BetrVG lber die Planung
technischer Anlagen, Arbeitsverfahren, Arbeitsab-
laufe und Arbeitsplatze. 8 92 BetrVG betrifft die
Personalplanung. Generell hat der Betriebsrat einen
Unterrichtungsanspruch, soweit die Information
erforderlich ist, um seine gesetzlich vorgesehenen
Aufgaben wahrzunehmen — und diese sind weitrei-
chend (vgl. die Aufzahlung in &8 80 Abs. 1 BetrVG).
Die Unterrichtung hat unaufgefordert, umfas-
send und rechtzeitig zu erfolgen, damit der Be-
triebsrat in die Lage versetzt wird, auf unternehme-
rische Entscheidungen bereits im Planungsstadium
Einfluss zu nehmen. Fur die geplante Einfiihrung
von Kl-Technologien heif3t das unter anderem, dass
klar werden muss, welche genauen Anforderungen
an die Beschaftigten gestellt werden. An die Unter-
richtung schlief3t sich dann die Pflicht zur Beratung
an. Beides kann — nach zutreffender, wenn auch
umstrittener Ansicht in der Fachliteratur — mittels
einstweiliger Verfigung durchgesetzt werden: Ein
Arbeitgeber kann die geplante MaRnahme so lange
nicht umsetzen, wie eine ordnungsgemalie Beteili-
gung stattgefunden hat. Aulierdem ist die Ansicht
des Bundesarbeitsgerichts zu eng, wonach ein Un-



terrichtungsanspruch ausscheiden konnte, wenn
Entscheidungen durch eine auslandische Konzern-
mutter getroffen werden, die nicht dem deutschen
Recht unterliegt.

Betriebsratsrechte fiir besondere Themen

a) Beschaftigungssicherung und Qualifikation
Die Einfuhrung von KI-Anwendung kann zum Weg-
fall, aber auch zur Entstehung von neuen Arbeits-
platzen fiihren. In jedem Fall aber kommen auf die
Beschaftigten neue Anforderungen zu. Der Be-
triebsrat kann selbst tatig werden, um den Qualifi-
zierungsbedarf zu eruieren. 8 92a BetrVG gibt ihm
das Recht, Vorschlage zu machen, um Beschafti-
gung zu sichern und zu férdern, wozu insbesonde-
re die Qualifikation gehort. Um sich Uber die bevor-
stehenden MalRnahmen und Planungen sowie ihre
(moglichen) Auswirkungen zu informieren, kann
der Betriebsrat die Beschaftigten befragen und
gemal’ 8 80 Abs. 3 BetrVG sachverstandige Arbeit-
nehmer heranziehen. Stellt die Einfiihrung der neu-
en Technologie — was oft ubersehen wird — eine
Betriebsanderung dar, so besteht zudem eine er-
leichterte Moglichkeit, Gber § 111 S. 2 BetrVG Sach-
verstandige heranzuziehen. Fur die Durchflihrung
von Anpassungsqualifizierungen kann das Gremi-
um nach & 97 Abs. 2 BetrVG die Initiative ergreifen.
Fur die Durchfihrung aller betrieblichen Bildungs-
malRnahmen besteht ein Mitbestimmungsrecht
nach & 98 BetrVG.

Naturlich wird es dem Betriebsrat auch darum
gehen, auf die Sicherung der Arbeitsplatze selbst
Einfluss zu nehmen. Hierfur stehen ihm nur einge-
schrankte rechtliche Moglichkeiten zur Verfigung.
Stellt die Einfihrung der Kl-Technologie eine Be-
triebsveranderung dar, kann die Beschaftigungssi-
cherung in einem Interessenausgleich festgehalten
werden, der aber nicht erzwingbar ist. Fur den
Sozialplan sieht das anders aus, dieser kann aber
nur zum Ausgleich und zur Milderung der wirt-
schaftlichen Nachteile der Betriebsdanderung abge-
schlossen werden. Ob eine Betriebsdnderung vor-
liegt, richtet sich nach § 111 S. 3 BetrVG, der u.a.
.grundlegende Anderungen der Betriebsorganisa-
tion [...] oder Betriebsanlagen” sowie die , Einfiih-
rung grundlegend neuer Arbeitsmethoden und Fer-
tigungsverfahren” als Betriebsanderung qualifiziert.
Ob die Schwelle zur Betriebsanderung Uberschrit-
ten wird, richtet sich haufig nach der Zahl der
betroffenen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,
wobei auf die Schwellenwerte des 8 17 Abs. 1
KSchG zurtickzugreifen ist.

b) Arbeits- und Gesundheitsschutz

Der Betriebsrat hat ein Mitbestimmungsrecht fir
betriebliche Regelungen uber den Arbeits- und
Gesundheitsschutz, § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG. In
Verbindung mit 8 5 ArbSchG sowie 88 3-6 Betr-
SichV ergeben sich Mitbestimmungsrechte fir
Gefahrdungsbeurteilungen der einzufiihrenden Ki-
Systeme. Zeigen sich konkrete Gesundheitsgefah-

ren etwa durch ein erhohtes Arbeitstempo, so kon-
nen gesundheitsforderliche Malinahmen z.B. Uber
8 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG i.V.m. § 3 ArbSchG durch-
gesetzt werden.

c) Beschiftigtendatenschutz

Das BetrVG gewahrt dem Betriebsrat recht umfas-
sende Rechte zur Mitgestaltung des Beschaftig-
tendatenschutzes im Betrieb. Nach der standigen
Rechtsprechung des BAG greift der Mitbestim-
mungstatbestand des &8 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG bei
der technischen Erfassung oder Verarbeitung per-
sonenbeziehbarer Daten. Auf die Absicht des
Arbeitgebers zur Kontrolle oder Leistungstiberwa-
chung kommt es nicht an.

Damit unterliegt jedes Update einer mitbestim-
mungspflichtigen Software im Grundsatz der Mit-
bestimmung des Betriebsrats. Bei vielen KI-Syste-
men kommt hinzu, dass sich die Anwendungen
selbststandig weiterentwickeln. Daraus entsteht
ein neues Problem: Das Mitbestimmungsrecht ist
dann bei jeder Anderung, also quasi im Millisekun-
den Takt, auszuuiben. Damit waren die Betriebspar-
teien wahrscheinlich Uberfordert. Helfen mag es,
anonymisierte Daten zu verwenden. Zudem kann -
wo vorhanden - auf standardisierte Produkte zu-
ruckgegriffen werden. In einer Betriebsvereinba-
rung konnen zudem verschiedene Kategorien von
IT-Anderungen gebildet werden. Die weiteren Mit-
bestimmungsschritte hdangen dann davon ab, ob
die Einflhrung als datenschutzrechtlich unproble-
matisch (z. B. bei der blof3en Beseitigung von bugs)
oder erheblich (z.B. bei der Einfiihrung einer neuen
Anwendung) eingestuft wird.

d) Personalentscheidungen

Bei der Personalauswahl dirfen KI-Systeme nur
eine Vorauswahl treffen, da rechtlich relevante Ent-
scheidungen uber eine Person grundsatzlich nicht
ausschlieRlich durch eine automatisierte Verarbei-
tung getroffen werden dirfen (siehe Art. 22 DSGVO
und Erwagungsgrund 71 zur DSGVO). Da auch KI-
Systeme diskriminieren, wenn sie mit diskriminie-
renden Daten arbeiten, muss der Betriebsrat auf
diesen Aspekt genau achten. Fur die generelle
Regelung des Einstellungsverfahrens kann der Be-
triebsrat sich auf 8 95 BetrVG berufen. Er hat in
groRen Betrieben ein Initiativrecht. Aber auch in
kleineren Betrieben hat er mitzubestimmen, wenn
sich die Personalauswahl nach (geschriebenen
oder ungeschriebenen) allgemeinen Auswahlre-
geln richtet. VerstoRRt der Arbeitgeber gegen die
mitbestimmten Auswahlrichtlinien, so kann der
Betriebsrat die Zustimmung verweigern (88 99, 102
BetrVG).

e) Weisungen des Arbeitgebers

Erhalt ein Arbeitnehmer , Anweisungen” von einer
Software, sind diese nicht als Arbeitgeberweisung,
sondern als bloRe Empfehlung zu qualifizieren.
Arbeitnehmer haben gemafls Art. 22 DSGVO An-

Mitbestimmungsreport

Nr. 58, 04.2020, Seite 53



spruch darauf, keinen Entscheidungen unterworfen
zu werden, die ausschlieBlich durch ein KI-System
getroffen werden.

15.3 Rechtspolitische und ethische Fragen

Ist die Betriebsverfassung fur die digitalisierte Ar-
beitswelt geristet? Die Frage wird kontrovers dis-
kutiert. Zu konstatieren ist, dass der Betrieb als
gemeinsamer Arbeitsort im Zuge der Digitalisie-
rung an Bedeutung verliert. Dass die Zahl der mit-
bestimmten Betriebe langsam, aber kontinuierlich
sinkt, durfte auch damit zusammenhangen. Erfor-
derlich sind daher Vereinfachungen bei der Wahl
von Betriebsraten und passende Handlungsmog-
lichkeiten des Betriebsrats fur die digitalisierte
Arbeitswelt.

Verschiedene Vorschlage sind darauf gerichtet,
die schon bestehende Rechtslage ins BetrVG auf-
zunehmen. Es ist jedoch Uberflissig, in 8 87 Abs. 1
Nr. 6 BetrVG aufzunehmen, dass sich die Betriebs-
parteien auf die Berufung eines Sachverstandigen
einigen konnen. Das ist bereits jetzt moglich. Notig
ware es vielmehr, dem Betriebsrat das Recht zu
geben, falls erforderlich ohne Zustimmung des
Arbeitgebers einen Sachverstandigen zu berufen.
Denn bis ein Gerichtsverfahren gefiihrt ist, um die
fehlende Zustimmung des Arbeitgebers zu erset-
zen, hat sich die Angelegenheit meist schon lange
erledigt. Auch der Vorschlag, zur Vereinfachung

der Mitbestimmung Software durch ein sozialpart-
nerschaftliches Gremium zu zertifizieren, sollte ge-
prift werden. Im deutschen Recht sollte zudem
klargestellt werden, dass KI-Anwendungen Arbeit-
geberentscheidungen lediglich vorbereiten, nicht
aber treffen durfen. Dartiber hinaus: Es bedarf
eines Mitbestimmungsrechts fur die Beschafti-
gungssicherung und Betriebsrate sollten generell
fur die Einfuhrung beruflicher Weiterbildung und
fur MalRRnahmen zum betrieblichen Datenschutz
initiativ werden konnen. Aufgrund von Arbeitsver-
dichtung und -entgrenzung sollte der Betriebsrat
zudem ein Mitbestimmungsrecht fur die Personal-
bemessung und Arbeitsorganisation erhalten.

Die gesellschaftliche Debatte (iber ethische Fra-
gen der Kinstlichen Intelligenz ist im Sinne einer
menschenzentrierten Gestaltung der Zukunft tUber-
fallig. Algorithmen bei KI-Systemen miussen ver-
lasslich, transparent, nachvollziehbar und erklarbar
sein. Diese Anforderungen missen — ebenso wie
die Anforderungen der Beschéftigten und ihrer Ver-
tretungen — bereits bei der Programmierung be-
rucksichtigt werden und dartber hinaus rechtsver-
bindlich sein. Dies gilt ebenso flir den zwingenden
Ausschluss von Anwendungen, die zu stark in Per-
sonlichkeitsrechte eingreifen (,rote Linien”). Auch
eine Art hippokratischer Eid fur Programmiererin-
nen und Programmierer wiirde dazu beitragen, die
positiven Potentiale Kinstlicher Intelligenz zur Gel-
tung zu bringen und die damit verbundenen Gefah-
ren zu vermeiden.

Autoren

Dr. Thomas Klebe, Rechtsanwalt, Grinder, ehem. Lei-
ter und wissenschaftlicher Berater des Hugo Sinz-
heimer Instituts (HSI) flr Arbeitsrecht in der Hans-
Bockler-Stiftung. Er war Justitiar des |G Metall Vor-
stands und ist ehrenamtlicher Richter am Bundes-
arbeitsgericht. Arbeitsschwerpunkte: technologi-
sche und internationale Veranderungen in der
Arbeitswelt und ihre Auswirkungen auf Betriebs-
ratsrechte.

Ernesto Klengel ist wissenschaftlicher Referent fir
Arbeitsrecht am HSI der Hans-Bockler-Stiftung. Er
arbeitet zu den Schwerpunkten Recht der kollekti-
ven Interessenvertretung unter dem Vorzeichen der
Veranderungen in der Arbeitswelt, dem Recht pre-
karer Beschaftigungsverhaltnisse und dem Arbeits-
recht im europaischen Mehrebenensystem.
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16 FORMEN DER BETEILIGUNG IN DER PLATTFORMOKONOMIE

- Stefan Liicking

Uber Arbeit auf digitalen Plattformen wie Uber, Lie-
ferando, Amazon Mechanical Turk oder YouTube
wird mehr und mehr diskutiert, weil sie mit schlech-
ten, unsicheren oder intransparenten Arbeitsbedin-
gungen verbunden ist. In den meisten Fallen arbei-
ten die Plattformarbeiterinnen- und -arbeiter formal
als Selbststandige. Sie tragen alle Risiken und sind
dennoch von den Plattformen und deren Algorith-
men abhangig. Initiativen wie , Liefern am Limit”
oder die ,YouTubers Union” zeigen, dass die Platt-
formarbeiterinnen und -arbeiter anfangen, sich zu
organisieren und fiir ihre Rechte einzutreten.

16.1 Herausforderungen

Eine Herausforderung ist, dass Plattformarbeiterin-
nen und -arbeiter in den meisten Fallen als Selbst-
standige arbeiten und deshalb aus dem gesetzli-
chen Rahmen fir die Mitbestimmung herausfallen.
Sie konnen keinen Betriebsrat wahlen. Sie zahlen
nicht fir die Schwellenwerte zur Mitbestimmung
im Aufsichtsrat. Auch Tarifvertrage konnen Selbst-
standige in der Regel nicht abschliel3en. Sie gelten
als Unternehmerinnen. Die Einsicht, dass viele
Selbststandige wirtschaftlich abhangig sind, hat
dazu geflihrt, dass der Gesetzgeber in 8 12a Tarif-
vertragsgesetz die Kategorie ,arbeitnehmerahnli-
che Person” geschaffen hat. Die dort genannten
Voraussetzungen fur wirtschaftliche Abhangigkeit
helfen bei Plattformarbeit jedoch nicht weiter.

Eine weitere Herausforderung ist, dass die Arbeit
auf Plattformen in hohem Malie schwankt. Die meis-
ten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nutzen die
Plattformarbeit als Nebenverdienst — oft auch nur vor-
Ubergehend flr einen bestimmten Lebensabschnitt
etwa wahrend des Studiums (vgl. Heiland 2019,
S. 301). Zudem arbeiten Plattformarbeiterinnen und
-arbeiter zeitlich und raumlich verstreut. Es gibt kaum
eine Gelegenheit, um andere, die auf derselben Platt-
form arbeiten, zu treffen und sich auszutauschen. Oft
bieten die Plattformen nicht einmal die Moglichkeit,
virtuell mit anderen in der ,,Crowd” in Kontakt zu tre-
ten. Bei reinen Online-Tatigkeiten kann die Plattform
auf eine global verteilte Crowd zuruckgreifen. Wah-
rend diese globale Konkurrenz fiir Menschen in Hoch-
lohnléandern eine Gefahr darstellt, kann die Plattform-
okonomie in Krisenlandern eine lukrative Beschafti-
gungsmoglichkeit sein (vgl. Schmidt 2019, S. 21).

Fur die Voraussetzungen einer kollektiven Inter-
essenorganisation ist eine Unterscheidung wichtig:
A) ortsgebundene Plattformarbeit, die Gber digitale
Plattformen vermittelt wird. B) ortsungebundene
Arbeit, die direkt online erledigt wird und bei der
keine ,analogen” Gelegenheiten existieren, um
sich zu treffen und auszutauschen (vgl. Ellmer al.
2019, S. 11-13; Licking 2019, S. 3-5).

16.2 Interessenvertretung bei Lieferdiensten

Ortsgebundene Plattformarbeit bietet am ehesten
die Moglichkeit fur klassische Formen der Interes-
senvertretung. Denn das Problem der globalen
Konkurrenz entfallt, weil die Arbeiten lokal erbracht
werden mussen. Die Fahrerinnen und Fahrer von
Lieferdiensten wie Lieferando arbeiten zwar ein-
zeln, aber sie begegnen sich regelmaflig, weil sie in
einem lokal begrenzten Raum arbeiten. Durch ihre
Kleidung sind sie klar erkennbar. Teilweise sieht die
App sogar vor, dass sie sich nach erledigten Aufga-
ben zu bestimmten Treffpunkten bewegen. Die Fir-
men verfolgen unterschiedliche Politiken, was den
Erwerbsstatus der Fahrerinnen und Fahrer angeht.
Teilweise arbeiten sie als Selbststandige, teilweise
als Arbeitnehmer.

Tatsachlich haben sich in den letzten Jahren Fah-
rerinnen und Fahrer von Lieferdiensten wie Deli-
veroo und Foodora europaweit organisiert, um ge-
meinsam fur ihre Interessen zu kdmpfen (vgl. Ellmer
at al. 2019, S. 40-44; Degner/Kocher 2018; Vandae-
le 2018). Dabei erfolgte ein groRer Teil der Mobilisie-
rung anfangs nicht Uber die im Land jeweils etablier-
ten Gewerkschaften, sondern uber Organisationen,
die sich als ,,Grassroot”-Bewegungen verstehen (vgl.
Ellmer et al. 2019, S. 41f.). Auch in Deutschland
organisierten sich die Fahrerinnen und Fahrer nicht
nur bei der Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gast-
statten, sondern auch bei der Freien Arbeiterinnen-
und Arbeiter-Union (FAU) (vgl. Schreyer/Schrape
2018, S. 17-19; Degner/Kocher 2018, S. 257-261).

In den Fallen, in denen die Fahrerinnen und Fah-
rer als Arbeitnehmer beschaftigt sind, ist die Grin-
dung eines Betriebsrats moglich. Die Mitarbeiten-
den stof3en dabei aber nicht nur auf den Wider-
stand der Arbeitgeber — auch die Bedingungen des
Beschaftigungsverhaltnisses sind besonders. Oft
haben sie nur befristete Arbeitsvertrage. Weil die
Wahl zum Betriebsrat kein Entfristungsgrund ist,
besteht ein einmal gegriindeter Betriebsrat nur so
lange wie die Arbeitsvertrage der Gewahlten.

Auch fur die Mitbestimmung im Aufsichtsrat
gibt es ein Beispiel: Delivery Hero, der Konzern, zu
dem in Deutschland insbesondere Foodora gehor-
te, hat 2019 die Rechtsform einer Europaischen
Aktiengesellschaft angenommen. Dies geschah im
Vorgriff auf ein Statusfeststellungsverfahren, wel-
ches im Marz 2019 zu dem Ergebnis kam, dass der
Konzern unter das deutsche Mitbestimmungsge-
setz fallt. Entsprechend der Europaischen Richtlinie
hat Delivery Hero mit dem Européaischen Verband
der Landwirtschafts-, Lebensmittel- und Tourismus-
gewerkschaften EFFAT eine Vereinbarung zur Be-
teiligung der Arbeitnehmer ausgehandelt (vgl. Ell-
mer at al. 2019, S. 44). Diese Vereinbarung sieht
einen paritatisch besetzten Aufsichtsrat aus sechs
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Personen vor. Diese Regelung ist schwacher als die
Bestimmungen des Mitbestimmungsgesetzes (vgl.
Kap. 4). Immerhin ist sie eine Interessenvertretung
der Fahrerinnen und Fahrer im Aufsichtsrat.

Im Dezember 2018 wurde Foodora an das nie-
derlandische Unternehmen Takeaway.com ver-
kauft, das in Deutschland unter der Marke Liefe-
rando aktiv ist. Im August 2019 hat sich Deliveroo
vom deutschen Markt zuriickgezogen. Die beiden
Marken, die fiir den Kampf der Fahrradkuriere um
bessere Arbeitsbedingungen und Mitbestimmung
stehen, sind in Deutschland gar nicht mehr vertre-
ten. Mitbestimmung in der Plattformokonomie ist
auch deshalb so schwierig, weil sich die Unterneh-
menslandschaft so schnell verandert.

16.3 Gewerkschaftliche Organisierung
von Crowdwork?

Inzwischen gibt es eine Reihe von gewerkschaft-
lichen Initiativen, um ortsunabhangige Plattformar-
beit zu organisieren. Die IG Metall hat zusammen
mit der Osterreichischen Arbeiterkammer, dem
OGB und der schwedischen Gewerkschaft Unionen
die Plattform http://faircrowd.work/ gegriindet. Die-
se Website bietet Hintergrundinformationen zu den
Crowdworking-Plattformen und eine Bewertung,
die einerseits auf Erfahrungen der Plattformbe-
schaftigten basiert, andererseits auf einer kritischen
Auswertung der AGB (vgl. Ellmer at al. 2019, S. 42).

Im Zuge dieser Initiative hat die IG Metall mit
einer Reihe von Anbietern einen Code of Conduct
ausgehandelt, mit dem sich die Crowdworking-
Anbieter auf Regeln fir eine faire Bezahlung sowie
gute und transparente Arbeitsbedingungen ver-
pflichten. Zugleich hat die IG Metall eine Ombuds-
stelle eingerichtet, an die sich Crowdworkerinnen —
und worker wenden konnen, wenn es zu Konflikten
mit einem der Anbieter kommt, der den Code of
Conduct unterzeichnet hat.

16.4 Fazit

Fir Plattformarbeiterinnen und -arbeiter gibt es
Moglichkeiten, solidarisch flir die eigenen Interes-
sen einzutreten. Probleme bereiten die besonderen
Umstande der Plattformarbeit und die rechtlichen
Rahmenbedingungen:

Das deutsche Recht macht es schwierig, Be-
schaftigte auf Plattformen als Arbeitnehmer anzu-
erkennen, auch wenn sie in die algorithmische Ar-
beitsorganisation der Plattform eingebunden sind.
Das scheint in anderen Landern einfacher zu sein.
Der Arbeitnehmerbegriff in 8 5 BetrVG bietet zwar
einen Ansatzpunkt, auch Plattformarbeit zu erfas-
sen, musste aber prazisiert werden. Der Definition
der ,arbeitnehmerahnlichen Personen” in § 12a
TVG ist flir die Selbstandigen in der Plattformoko-
nomie ungeeignet, obwohl sie von den Plattformen
wirtschaftlich abhangig sind.
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PROFESSIONALISIERUNG
FUR DIE MITBESTIMMUNG

17 PROFESSIONALISIERUNGSSTRATEGIEN VON BETRIEBSRATEN
AM BEISPIEL VON STABSBESCHAFTIGTEN

- Jan-Paul Giertz

Stabsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter sind Ange-
stellte des Gremiums. Sie sind Mitbestimmungsak-
teure ohne Mandat und gerade deshalb betrieblich
und gewerkschaftspolitisch nicht unumstritten. Sie
stehen fiir Professionalisierung der betrieblichen
Mitbestimmung und kénnen zugleich Treiber von
Mitbestimmungsthemen sein, die (iber das betriebs-
verfassungsrechtliche , Tagesgeschéft” hinausgehen.

Die betriebsverfassungsrechtlich normierten, abge-
stuften Mitwirkungsrechte des Betriebsrats gehen
mit wachsenden fachlichen Anforderungen der
Gremien einher. Matrixorganisationen, global tati-
ge, vernetzte und in Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen verschachtelte Unternehmen sind kommunika-
tive und machtpolitische Herausforderungen. Neue
Technologien, neue Formen des z.B. agilen Projekt-
managements, und arbeitsorganisatorische Vielfalt
sind Beispiele fur thematische Anforderungen, die
die Komplexitat der Betriebsratsarbeit weiter stei-
gern. Beschaftigte in Stabsstellen von Betriebsrats-
gremien sind sowohl quantitativ als auch qualitativ
eine wichtige zusatzliche Ressource fur die betrieb-
liche und zum Teil auch unternehmensbezogene
Mitbestimmung.

Stabsbeschaftigte zur Unterstltzung der be-
trieblichen Interessenvertretung sind kein ganz
neues Phanomen,' gewinnen aber erst in den
letzten Jahren massiv an Bedeutung. Der Bestand
solcher Stellen ist allein in der ersten Halfte des
letzten Jahrzehnts um gut ein Drittel angestiegen
(Helex Institut 2016).%° Insbesondere Betriebsrate
grolerer Unternehmen bauen zusatzliche Kapazi-
taten auf in Form von Referentinnen und Referen-

19 Nur vier von insgesamt dreizehn Stabsstellen in der ers-
ten Befragung (1994) wurden in den 1970er und 1980er
Jahren ins Leben gerufen.

20 Ergebnisse einer Befragung innerhalb des HBS Netz-
werk ,, Stabsmitarbeiterinnen” mit mehr als 230 Mit-
gliedern aus vielen Branchen und gewerkschaftlichen
Organisationsbereichen.

ten, Assistenzen, Stabsbeschaftigten, Geschafts-
fihrungen, wissenschaftlichen Mitarbeitern etc.
Die begriffliche Vielfalt spiegelt sich auch in der
Vielfalt der Tatigkeitsprofile. Die in etwa zeitgleich
im Jahr 2016 durchgefiihrte Befragungswelle der
WSI-Betriebsratebefragung zeigt aber auch, dass
die grofse Mehrheit der im Betriebsrat beschaftig-
ten Personen ohne Mandat eher administrative
Aufgaben hat. In etwa jede/r achte Beschéftigte
der Gremien mit eigenen Mitarbeitern (befragt
wurden nur Unternehmen lber 20 Beschaftigte)
gilt als ,Stabsmitarbeiter”. Die Begriffsvielfalt
macht es nicht leicht, diese Gruppe klar zu quanti-
fizieren.

Referentinnen und Referenten von Betriebsraten
stehen flir Ausdifferenzierung, Spezialisierung und
Arbeitsteilung. Dies impliziert, dass sich ein sol-
ches Aufgabenprofil vor allem in grof3eren Unter-
nehmen findet, zumal auch die Mitbestimmung in
diesen Unternehmen stark und die Tarifbindung
hoch ist. Schwerpunktbranche fiir die Funktion der
Stabsmitarbeiterinnen ist die Automobilindustrie,
dicht gefolgt von Stahl/Metall sowie Verkehr/Spedi-
tion/Logistik.

Es handelt sich um einen zunehmend relevanten
Akteur der Mitbestimmung, der allerdings eine et-
was schwachere einzelgewerkschaftliche Bindung
besitzt.2" Stabsmitarbeiter oder Referentinnen und
Referenten sind formal nicht Teil des betrieblichen
Unterbaus der zustandigen Gewerkschaft. Dieses
Manko wird durch die mitbestimmungspolitische
Anbindung und die Moglichkeit des branchenlber-
greifenden Austauschs Uber die Hans-Bockler-Stif-
tung ausgeglichen.

Stabsbeschaftigte werden heute vornehmlich
zur unmittelbaren Fachunterstlitzung eingesetzt.
Auch die Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit als

21 IGBCE und IG-Metall verfligen inzwischen Uber Betreu-
ungssysteme mit organisationspolitischer
Austauschebene.
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Aufgabenfeld hat zugenommen und neue Themen
wie Gremienstrukturen, Arbeitsweisen sowie Inter-
nationales werden wichtiger.

Abbildung 13

Aufgabenschwerpunkte von Referentinnen

Fachunterstiitzung 30,1%
Sitzungs- und Gremienmanagement 22,2%
Offentlichkeitsarbeit 13.4%
Biiroleiter/persanlicher Referent 10,9%
Gremienstrukturen und Arbeitsweisen verbessern 10,9%
Internationales
sonstiges
Quelle: Helex Institut 2016 m

Neben der qualitativen Entlastung gibt es durchaus
auch administrative Tatigkeitsbereiche im Portfolio
der Stabsbeschaftigten. Gemafl der Befragung von
2016 bezeichnet sich der Grof3teil als ,,Allrounder”.
43 Prozent der Befragten arbeiten in etwa gleichge-
wichtig wissenschaftlich und administrativ und
bringen die eigene fachlich-wissenschaftliche Ex-
pertise unmittelbar in die Gremienarbeit ein und
setzen sie durch Teilnahme an Sitzungen, Bespre-
chungen sowie Verhandlungen um. Weiterhin sind
sie aktiv in der Offentlichkeitsarbeit und zugleich
verantwortlich fur das Management des BR/PR-
Buros (Kostenkontrolle, gegebenenfalls auch Ge-
schaftsflihrung).

Vielleicht ist es gerade diese Vielfalt der Aufga-
ben, die diese Stellen fir akademische Berufsein-
steiger, aber auch erfahrene Quereinsteiger so
attraktiv macht. Fakt ist, dass es in den vergange-
nen 20 Jahren eine deutliche Akademisierung die-

Abbildung 14

Wichtigste Veranderungen in der Referentinnentitigkeit in den letzten Jahren

ses Tatigkeitsbildes gegeben hat. 57 Prozent der
Referentinnen und Referenten verfugen uber einen
Masterabschluss oder Vergleichbares, knapp vier
Prozent sind promoviert. Jeder Vierte sammelte
auch Berufserfahrungen in Fachberufen, 14 Prozent
waren zuvor als Betriebs- und Personalrate tatig
und knapp neun Prozent kamen aus einer politi-
schen Referententatigkeit in den Gewerkschaften.

Stabsbeschaftigte von Betriebsraten stellen mit
lhrem Knowhow eine deutliche Entlastung fir die
Gremien und auch eine Professionalisierung der
Gremienarbeit dar. Die wachsenden Herausforde-
rungen losen sich aber nicht in Luft auf. Korrespon-
dierend zu den veranderten und wachsenden An-
forderungen an die Betriebsratsgremien wachst
auch der Druck auf Stabsbeschéftigte. Sie bekla-
gen in hoherem Male als noch in den Jahren zuvor
wachsende Komplexitat und Zeitdruck.

Die Rolle der Stabsbeschaftigten ist konfliktbe-
laden. Vor allem ist es die Funktion selbst und ihre
Neuartigkeit, die zu Konflikten fihrt, insbesondere
da Stabsbeschaftigte als ,Nichtgewahlte” formal
nicht in der unmittelbaren Verantwortung der Inter-
essenvertretung stehen. Sie fungieren als Binde-
glied im betriebs- bzw. personalratlichen System,
ohne dass sie vom Gesetz daflir vorgesehen sind.
Ihre Aufgaben sind anspruchsvoll und in hohem
Male erfolgsrelevant fur die Koordination und
Abstimmung von Ablaufen und Prozessen in der
Gremienarbeit. Hier kann sich jede Menge Konflikt-
potenzial mit gewahlten Gremienmitgliedern ver-
bergen, aber auch mit externen gewerkschaftspoli-
tischen Akteuren. Balkenhol (2015: 34) hat das auf
den Punkt gebracht: ,,Unternehmensintern werden
Betriebsratsreferenten haufig als Betriebsrate wahr-
genommen. Innerhalb des Gremiums konnen sie
als eine ,Konkurrenz ohne Mandat’ wahrgenom-
men werden.”

Aus der Sicht des Arbeitgebers ist die Einrich-
tung einer Referentenstelle ein zweischneidiges
Schwert und in hohem MaRe abhangig von seiner
Einstellung zur betrieblichen Mitbestimmung. Es
hilft auch dem Arbeitgeber, einer weiteren Professi-
onalisierung und der damit verbundenen erhohten
Verbindlichkeit sowie gegebenenfalls auch Ent-
scheidungsfahigkeit des Gremiums offen gegen-
Uberzustehen. Stabsmitarbeiter und -mitarbeiterin-
nen sind nicht zuletzt auch fur ihn wichtige

zunehmende Komplexitat der Arbeitsinhalte 37.5% . . .
) Ansprechpartner in sozialpartnerschaftlichen Pro-
wachsender Zeitdruck zessen. Unabhangig von den tatsachlichen Heraus-
Zunahme der Arbeitsmenge forderungen sollte hierin auch das zentrale Interes-
Technikeinsatz und Digitalisierung bei der Gremienarbeit se des Betriebsrates selbst bestehen. Es geht um
mehr Verantwortung die grundlegende Professionalisierung bei wach-
Konflikte mit der Unternehmensleitung scharfer senden Herausforderungen und letztlich auch um
weniger Kontakt zu Gewerkschaften die Herstellung von Handlungsfahigkeit.
Restrukturierung im Unternehmen
Zunahme administrativer/organisatorischer Aufgaben
keine Veranderungen
Quelle: Helex Institut 2016 ﬁ
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18 TRANSFORMATION IM BETRIEBSRATSGREMIUM

- Manuela Maschke

Betriebsréte sind in doppelter Hinsicht mit Digitalisie-
rung und betrieblicher Transformation konfrontiert.
Sie gestalten den digitalen Umbruch im Unterneh-
men rund um Arbeitsplatze, Standorte und Arbeits-
bedingungen mit. Zugleich verdndern sich ihre
Arbeitsbedingungen selbst: Hohes Fachwissen und
schnelle Entscheidungsfindung sind gefragt, bei
gleichzeitig wachsender Beteiligung von Be-
schaftigten und effizient organisierter Gremienarbeit.
Und nicht zuletzt ist der Druck im Unternehmen hoch
— aber Mitbestimmungsbeschliisse brauchen Zeit.

Im Projekt ,, Doppelte Transformation” werden drei
Veranderungen ausgemacht: A) BR-Gremien Uber-
fihren zunehmend analoge Prozesse in digitale
Settings z.B. mit Software fiir Zusammenarbeit,
mit transparenten Ablagesystemen und Video- und
Beteiligungstools. B) Das methodische Repertoire
fur die Arbeitsorganisation ist agiler geworden:
Kanban-Boards, transparente schnelle Kommuni-
kationskanale und neue Methoden der Zusammen-
arbeit mit dem Arbeitgeber sind Beispiele. C) Die
Arbeit wird anders organisiert. So gibt es mehr Pro-
jekte und Kommissionen, die in ihrer Ausrichtung
quer zur klassischen Arbeit in Fachausschiissen
liegen. Dies erfordert eine Neuausrichtung der Aus-
schussarbeit.

Das Projekt Doppelte Transformation von Clau-
dia Niewerth und Julia Massolle untersucht,
wie sich aktuell Arbeit in und von Betriebsraten
verandert.
https://www.mitbestimmung.de/html/betriebsrate-
verandern-ihre-13051.html

Online-Beschliisse des Betriebsrats?

Bislang konnten Videokonferenzen die Betriebs-
ratssitzung samt Online-Beschlussfassung nicht
ersetzen. Ein Beschluss kann nur in einer ord-
nungsgemald einberufenen Betriebsratssitzung
gefasst werden. Die Mehrheit der Betriebsrats-
mitglieder muss personlich anwesend sein,
sonst ist die Sitzung nicht beschlussfahig (8 33
BetrVG). Die meisten Experten sprechen sich
gegen virtuelle Betriebsratsbeschlusse aus. Das
Bundesarbeitsgericht hat sich bisher nicht ge-
auldert. Das Bundearbeitsministerium erklart am
23.03.2020 angesichts der Corona-Krise: ,Wir
sind [...] der Meinung, dass in der aktuellen
Lage, wenn beispielsweise die Teilnahme an
einer Prasenzsitzung zu Gefahren fiir das Leben
oder die Gesundheit der Betriebsratsmitglieder
fuhrt oder wegen behdordlicher Anordnungen
nicht moglich ist, auch die Teilnahme an einer
Betriebsratssitzung mittels Video- oder Telefon-
konferenz einschlieRlich online gestltzter An-
wendungen wie WebEx Meetings oder Skype,
zulassig ist. Dies gilt sowohl flr die Zuschaltung
einzelner Betriebsratsmitglieder als auch eine
virtuelle Betriebsratssitzung. Die Beschlisse,
die in einer solchen Sitzung gefasst werden,
sind nach unserer Auffassung wirksam.

Die Technik gibt neue Moglichkeiten, Beschaftigte
besser zu erreichen, zu beteiligen und sich auch
Unterstitzung fur Aufgaben zu organisieren —zum
Beispiel bei Hermes Germany. Dort stehen mehr
direkte Kommunikation und Beteiligung im Fokus.
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Der Betriebsrat will Beschaftigten mehr Einblicke in
die Arbeit geben. Als Malinahmen beschloss man,
statt der klassischen Betriebsratszeitschrift zukunf-
tig einen Blog zu betreiben. Auf diese Weise wird
unmittelbar zu betrieblichen Veranderungen oder
Ereignissen Stellung genommen. Ebenso andert
sich der Ablauf von Betriebsversammlungen. Zum
Einsatz kommt ein Software-Tool, das Live-Abstim-
mungen der Beschaftigten ermoglicht. Neben den
Ublichen Betriebsversammlungen gibt es auch 30-
minitige ,Stand-Up”-Runden (Niewerth/Massolle
2020).

.Wir geben mehr Verantwortung in die Hande
der Beschaftigten, in die Teams. Wir |6sen Proble-
me heute sehr viel dezentraler als friiher.” Das sagt
ein erfahrener Betriebsrat der Deutschen Bahn.
Dort ist man gerade umfanglich mit agilen Arbeits-
weisen und damit einhergehenden Reorganisatio-
nen beschaftigt. Dem Entschluss zur Transforma-
tion ging bei der DB Systel ein demokratischer Pro-
zess voraus — Neuland. Entscheidungen werden
kunftig nicht mehr von Fuhrungskraften, sondern
von den Beschaftigten unter hoher Beteiligung
getroffen. Kunftig werden in der Netzwerkorgani-
sation Beschaftigte in selbstorganisierten, agilen
Teams arbeiten. Interessant ist, dass auch die
betriebliche Aushandlung zwischen Arbeitgeber
und Betriebsrat neu sortiert wird. Neue Wege fur
die Mitbestimmung und Formen der sozialpartner-
schaftlichen Zusammenarbeit mit verschiedenen
Prinzipien und Grundannahmen bilden die Basis
(vgl. Niewerth/Massolle 2020).

Far agile Arbeitsweisen sind Autonomie und
Eigenverantwortung wichtige Stellschrauben. Wie
passen wachsende Eigenverantwortung, Autono-
mie und mehr Selbstvertretung flir den einzelnen
Beschaftigten zum Stellvertreterprinzip der Mitbe-
stimmung? Wenn Beschaftigte im Unternehmen
direkt in betriebliche Entscheidungsprozesse ein-
bezogen werden, dann werden sie in letzter Konse-
quenz zu Verhandlungspartnern und vielleicht auch
zu Konkurrenten. Fur die betriebliche Interessenre-
gulierung konnen folgenreiche Veranderungen ent-
stehen, wenn bei direkter Beteiligung der Betriebs-
rat nicht mehr einbezogen ist. Wird die institutiona-
lisierte kollektive Interessenvertretung um enga-
gierte Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer er-
ganzt oder wird der Betriebsrat tGbergangen? Die
einen sehen diese Entwicklung kritisch, denn es
kann passieren, dass Betriebsrate Ubergangen
werden, wenn sie direkte Beteiligung starken,
Andere sind begeistert: ,Wenn der Betriebsrat die
Chance nutzt, Beschéftigte zu aktivieren, einzube-
ziehen, und sie sich ermachtigen, mitzubestimmen,
dann wachst da auch eine neue gestaltende Kraft
im Schulterschluss Betriebsrat/Beschaftigte.” So
auRert sich der Betriebsratsvorsitzende der DB Sys-
tel. Es bleibt ein schmaler Grat, auf dem sich Be-
triebsrate hier bewegen. Flr den Betriebsrat durfte
es in Zukunft noch wichtiger sein, beteiligungsori-
entierte Prozesse zu organisieren.
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Bei der Deutschen Telekom IT GmbH wird Arbeit
nach agilen Methoden organisiert. Die Betriebsrate
handelten 2018 eine Pilot-Gesamtbetriebsvereinba-
rung aus, in der wichtige Rahmenbedingungen
zum agilen Arbeiten vereinbart sind. Zum Schutz
der Beschaftigten wurden unter anderem Regelun-
gen zu Qualifizierungen und zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz vereinbart. Doch nicht nur die
Pilotvereinbarung, sondern auch die Aushand-
lungsweise ist besonders. Weder Arbeitgeber noch
Betriebsrat hatten umfangreiche Erfahrungen im
Umgang mit agilen Arbeitsweisen. Man setzte zu
Beginn auf einen ergebnisoffenen Austausch - ent-
gegen aller Gewohnheiten. Auf Vorschlag des Be-
triebsrates fand ein gemeinsamer Design-Thinking-
Workshop statt,?? Ideen und Herausforderungen zu
reflektieren stand im Mittelpunkt. So wurden wich-
tige Themen fur die Betriebsvereinbarung gemein-
sam erarbeitet. Auch Beschaftigte nahmen teil.
Nach mehreren Verhandlungsrunden verabschie-
dete man Ende 2018 die Pilot-Gesamtbetriebsver-
einbarung zur Einfuhrung und Anwendung agiler
Arbeitsmethoden.

Neben diesen anregenden Beispielen gibt es
einige Gefahren fiir die Mitbestimmung. Ein Bei-
spiel: Bislang sicherte der Arbeithehmerstatus den
Zugang zu wesentlichen Schutzrechten wie Min-
destlohn, Kindigungs- oder Arbeitsschutz, Sozial-
versicherung, Tarifvertragen und Mitbestimmungs-
rechten. Wenn neue Geschaftsmodelle auf Inter-
netplattformen beruhen und dort immer mehr
Menschen als Selbststiandige arbeiten, dann gilt
dieser Arbeitnehmerstatus dort tendenziell nicht
und somit auch keine Mitbestimmung. Denn auf
Plattformen arbeiten Menschen in der Regel nicht
als Arbeitnehmer, sondern selbststandig. Entspre-
chend sehen sich Plattformbetreiber in der Regel
nicht als Arbeitgeber (vgl. Wenckebach 2019). Wie
kann die ldee der Mitbestimmung unter diesen
Bedingungen die Menschen erreichen? Wie kon-
nen Betriebsrate in diesem Konstrukt Uberhaupt
existieren?

Der Betriebsrat ist innovativer ldeengeber, um
.besser statt billiger” zu produzieren, um Arbeits-
platze und Standorte zu erhalten und dafir zu sor-
gen, dass gute Arbeitsbedingungen existieren,
Gesetze und Richtlinien eingehalten werden. Sind
Unternehmen mitbestimmt, dann performen sie
mit ihren Belegschaften besser (vgl. Kap. 6). Aber:
Mit wachsender internationaler Verflechtung wei-
chen die rein nationalen Handlungsmaglichkeiten
auf. Wie wirkmachtig konnen rein national greifen-
de Konfliktlosungsmechanismen der Mitbestim-
mung in internationalen Konzernen sein? Kann der
Betriebsrat Impulse setzen, die jenseits des natio-
nalen Raumes Beachtung finden? (vgl. Kap. 5)

22 Design Thinking ist eine agile Methode. In einer systema-
tischen und kreativen Herangehensweise werden Losun-
gen in enger Anbindung an Kundenbediirfnisse erarbeitet.
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Ein vollstandiges Wegbrechen des bekannten
dualen Systems der Interessenvertretung ist nicht
in Sicht; aber das System der Arbeitsbeziehungen
in Deutschland verandert sich. Es verschwinden
die Aushandlungspartner des Betriebsrats, wenn
sich Manager zuallererst sich selbst, den Aktiona-
ren und Finanzinvestoren verpflichtet fihlen und
nicht auch dem Unternehmen und seinen Beschaf-
tigten. Das Zusammenspiel aus Tarif- und Betriebs-
politik samt staatlicher Rahmensetzung steht unter
Veranderungsdruck, die tarifliche Abdeckung sinkt,
Betriebsbetreuung steht unter Druck. Sieht sich der
Betriebsrat selbst ,,womoglich als einzig verbliebe-
ne Institution im Betrieb, die den Betrieb als Gan-
zes mit all seinen 6konomischen, sozialen, 6kolo-
gisch-gesundheitlichen, kulturell-lebensweltlichen
und auch personlichen Dimensionen ins Auge
fasst”? (Tietel 2006: 48). In dieser alten umfassen-
den Sicht auf den Betrieb und die darin arbeiten-
den Menschen liegt eine Chance fur die Zukunft.
Die Mitbestimmung hat das Potenzial und die Legi-

timation ihrer Wahler, auch in Zukunft soziale Inter-
essen und Konflikte konkret auszuhandeln — vor-
ausgesetzt, die Wahler im Betrieb sind auch Ge-
werkschaftsmitglieder.

Wir sollten ,uns nicht von Algorithmen vor-
schreiben lassen, wie wir leben wollen”; so Harald
Welzer (2019). Er ruft dazu auf, dass wir , Digitali-
sierung endlich als gesellschaftspolitische Frage
begreifen”. Seine Frage: Wer wollen wir als Gesell-
schaft sein und wo unterstiitzt uns Technologie
dabei? Darin steckt eine Aufforderung, sich einzu-
mischen: , Digitalisierung ist kein Schicksal, son-
dern Gestaltungsaufgabe.” (ebd.) Im Kontext dieser
Debatte ist es an der Zeit, dass sich mehr Men-
schen in der digitalisierten Arbeitswelt klar zur Mit-
bestimmung bekennen und fiir sie eintreten. Darin
liegt Zukunft. Angesichts der gegenwartigen Coro-
na-Krise wird sehr deutlich, dass digitale Kommu-
nikation in Krisenzeiten hoch relevant fiir Betriebs-
ratsarbeit ist.
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19 QUALIFIKATION FUR DIE MITBESTIMMUNG DER ZUKUNFT

- Pascal Gei3ler

Studierende werden als Nachwuchs fir die Mitbe-
stimmung eine immer wichtigere Zielgruppe, da der
Anteil an Studienanfangern im Vergleich zu neu
abgeschlossenen Ausbildungsvertrégen an Ab-
schlussfahrgangen kontinuierlich steigt. Bisher aber
findet das Thema Mitbestimmung an den Hoch-
schulen zu wenig statt.

Wie die Mitbestimmung der Zukunft aussehen
wird, hangt auch davon ab, wer die Mitbestimmer
und Mitbestimmerinnen der Zukunft sind und wie
sie angemessen fliir anstehende Aufgaben qualifi-
ziert werden konnen. Neben ihren Forschungspro-
jekten widmet sich die Hans-Bockler-Stiftung die-
sen Fragen im Bereich der Studienforderung. Die
ca. 3000 Stipendiatinnen und Stipendiaten der Stif-
tung werden materiell unterstiitzt und erfahren
eine umfassende ideelle Forderung. In einem jahr-
lich wechselnden Seminarprogramm bietet die
Stiftung Gelegenheit, sich mit gewerkschaftlichen
Positionen und Veranderungen in der Arbeitswelt
im nationalen und internationalen Kontext ausein-
anderzusetzen. Die allermeisten Stipendiatinnen
und Stipendiaten sind aktive Mitglieder einer DGB-
Gewerkschaft, ein grofRer Teil verfugt Gber eigene
Erfahrungen in der betrieblichen Mitbestimmung.
Materielle und ideelle Forderung haben grofdes
Potenzial, aktiv die Mitbestimmerinnen und Mitbe-
stimmer der Zukunft zu qualifizieren. Der Fokus auf
Studierende ist zentral, wenn auch zukunftig wei-
terhin Berufs- und damit Mitbestimmungseinstei-
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ger fur gewerkschaftliche Positionen erreicht wer-
den sollen, denn bereits seit einigen Jahren nimmt
die Zahl der Studierenden im ersten Semester zu
und liegt mittlerweile Uber der neu abgeschlosse-
ner Ausbildungsvertrage (vgl. BMBF 2019, S. 22).

19.1 Mitbestimmung im Studium

Anders als junge Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer in Betrieben begegnen Studierende in ihrer
Qualifikationsphase selten Menschen aus betrieb-
liche Mitbestimmungsgremien. Die Gremien der
akademischen Selbstverwaltung an Hochschulen
sind in ihren Aufgaben nicht mit betrieblichen Gre-
mien zu vergleichen. Die Wahlbeteiligung ist im
Gegensatz zu Betriebsratswahlen durchgangig sehr
niedrig. Das deutet auf ein geringes Interesse an
diesen Strukturen hin (vgl. Correctiv.org 2019). Nur
wenige Absolventinnen haben an den Hochschulen
letztlich eigene Erfahrung mit dem Thema Mitbe-
stimmung.

Neben Beruhrungspunkten durch Engagement
oder ihr soziales Umfeld konnten Studierende mit
Mitbestimmungsfragen im Studium selbst in Kon-
takt kommen. Ob und wie Mitbestimmung dort
Uberhaupt thematisiert wird, wurde in einem Pro-
jekt mit Fokus auf BWL- und Management-Studi-
engange untersucht (vgl. Allespach/Dusse 2016).
Die Auseinandersetzung mit gewerkschaftlichen
Themen im Studium ist nicht blo fir die Gewin-
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nung zukunftiger Mitbestimmungsakteure relevant,
sondern auch fur den Umgang mit diesen Themen
in Unternehmen. Hochschulabsolventinnen und
-absolventen bilden den Fluhrungskraftenachwuchs
flr Unternehmen. Wenn zukinftige Fihrungskrafte
aus ihrem Studium bereits erstes Wissen uber Mit-
bestimmungsstrukturen und ihre Relevanz fur
unternehmerisches Handeln haben, begegnen sie
diesen Themen anders und besser vorbereitet, als
wenn sie in konkreten Situationen erstmalig und
unvermittelt damit konfrontiert werden. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass Mitbestimmung nur in sehr
geringem Umfang Thema und kaum in Curricula
verankert ist. Wenn sie Uberhaupt thematisiert
wird, dann vor allem in Wahlbereichen und nur in
individualistischer Perspektive, nicht mit kollektiv-
rechtlichen Fragen (vgl. Allespach/Dusse 2016,
S. 9). Selbst in inhaltlich absolut einschlagigen
Modulen wie Unternehmensfiihrung oder Industri-
al Relations ist Mitbestimmung weitgehend ein
blinder Fleck. Dieser Befund lasst sich auch auf die
entsprechenden Lehrbiicher ausdehnen. Gerade
die gestalterischen Moglichkeiten und die Bedeu-
tung sozialpartnerschaftlichen Handelns werden in
den untersuchten Studiengangen kaum berlick-
sichtigt. Ahnlich den Themen Corporate Social
Responsibilty oder Wirtschaftsethik wird Mitbe-
stimmung nicht im Kontext institutionalisierter
Rahmenbedingungen behandelt, sondern entlang
individualisierter, z.B. arbeitsrechtlicher Fragen.
(vgl. Allespach/Dusse 2016, S. 10).

Mitbestimmung in BWL- und Management-
Studiengangen — Ein blinder Fleck? Download
unter
https://www.boeckler.de/pdf/p_mbf_
report_2016_20.pdf

Als Konsequenz aus diesem Befund wird derzeit
ein Projekt gefordert, in dem Studienmodule zur
Mitbestimmung entwickelt werden. Die Module
nehmen traditionelle Themen wie etwa Personal-
management, Fuhrungskultur, Unternehmensstra-
tegie, aber auch neue unternehmerische Heraus-
forderungen, etwa Diversitat und digitale Transfor-
mation, in den Blick und versuchen, die Mitbestim-
mung als unterstitzenden Faktor fur Unterneh-
mensleitungen zu positionieren, um die sozialpart-
nerschaftliche Perspektive zu starken.

19.2 Offenheit fiir Mitbestimmungsthemen

Junge Beschaftigte stehen gewerkschaftlichen Po-
sitionen offen gegeniiber und gerade ihre Erfahrun-
gen zu Beginn des Berufslebens sind pragend fir
die spatere Wahrnehmung von Mitbestimmung
(vgl. Cha et al. 2019, S. 1). Hier bestehen Moglich-
keiten, sie insbesondere fur die Mitarbeit in Mit-

bestimmungsstrukturen zu gewinnen — allerdings
sind sie in gewerkschaftlichen Strukturen stark
unterreprasentiert (vgl. Tapia/Turner 2018, S. 5;
Anders et al. 2015, S. 26ff). Um diesem Umstand
entgegen zu wirken, werden mittlerweile Projekte
und Ansprachekonzepte initiiert,?® die speziell auf
diese Zielgruppe zugeschnitten sind und mit einem
Mix aus Einbindung in Strukturen und organisatori-
scher Autonomie arbeiten. In den Projekten wird es
ermoglicht, einerseits klassische gewerkschaftli-
che Themen zu adressieren, andererseits neue Fra-
gen zu thematisieren und Bundnisse einzugehen.
Voraussetzung hierfur ist die Bereitschaft zu einer
thematischen Offenheit (vgl. Cha et al. 2019, S. 2).
Dazu gehort auch, die Mitarbeit flir Personen (z.B.
Studierende) zu ermoglich, die nicht bereits tber
ihre Betriebszugehorigkeit in gewerkschaftliche
Strukturen eingebunden sind, maoglicherweise
auch uber die Neudefinition von Altersgrenzen.

19.3 Herausforderungen

Eine erste ldee, vor welchen Herausforderungen
junge Mitbestimmungsakteure sich selbst perspek-
tivisch sehen und welche Qualifikationsbedarfe sie
artikulieren, lieferte 2018 ein gemeinsamer Work-
shop mit Stipendiatinnen und jungen Aufsichtsra-
ten. Die Teilnehmenden stellen fest, dass sie in eine
(Arbeits-)Welt hineinwachsen, in der Demokratie
und Mitbestimmung massiv unter Druck stehen.
Hinzu kommt, dass permanent steigende Arbeits-
belastung und prekare Bedingungen beim Berufs-
einstieg als Behinderung fir eigenes Engagement
empfunden werden. Insbesondere an letztem
Punkt kann eine systematische Qualifikation anset-
zen. Berufsneulinge konnten nicht nur Uber Mitbe-
stimmungsarbeit informiert, sondern mit konkreten
Angeboten unmittelbar in die betriebliche Arbeit
eingebunden werden. Mit einem Ubergangsma-
nagement fur Mitbestimmungsgremien konnen
Unsicherheiten uber den Umfang konkreter Aufga-
ben reduziert und so die Bereitschaft zum Engage-
ment erhoht werden. Gleichzeitig kann eine frih-
zeitige Einbindung helfen, die eigene Haltung zu
starken und Kompetenzen zu entwickeln. Nicht zu
unterschatzen ist dabei die Wirkung von Netzwer-
ken und Mentoring-Programmen.

23 z.B. ,Perspektive U35"” von ver.di, ,Liefern am Limit"” der
NGG oder die Zusammenarbeit der IG Metall mit der
YouTubers Union”
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20 SZENARIEN: STRATEGIEN FUR UNSICHERE ZEITEN

- Sascha Meinert/Michael Stollt

Szenarien handeln von der Zukunft, aber sie sind kei-
ne Prognosen, die vorhersagen, was passieren wird.
Vielmehr geht es um einen konstruktiven Umgang
mit Unsicherheiten, indem mogliche Veranderungen
und die jeweils damit verbundenen Herausforderun-
gen durchgespielt werden. So kann man frihzeitig
Handlungsoptionen identifizieren und Vorkehrungen
treffen — bevor der Wandel mit voller Wucht eintritt
und nur noch das kurzfristige Reagieren bleibt. Die
Szenario-Methode ist dabei wirkungsvolles Instru-
ment der Mitbestimmungspraxis.

Bereits Uber die letzten Jahrzehnte hat sich das
Handlungsumfeld fir die Mitbestimmung tiefgrei-
fend verandert. Die Globalisierung von Markten,
Unternehmensstrukturen und Wertschopfungsket-
ten, der zunehmende Einfluss von Finanzinvesto-
ren, der rasante technologische Wandel, die immer
deutlicher zutage tretenden 6kologischen Heraus-
forderungen, vielfaltigere Beschaftigungsformen,
neue Modelle der Arbeitsorganisation, der demo-
grafische Wandel und veranderte Lebensentwiirfe
zahlen zu den treibenden Kraften. Die Anforderun-
gen an eine wirkungsvolle Mitbestimmung sind
anspruchsvoller geworden und es ist zu erwarten,
dass die Komplexitat kilinftig eher noch weiter
zunehmen wird. Denn all die grofden Veranderungs-
linien fuhren zu ganz konkreten Entscheidungssitu-
ationen in der alltdglichen Mitbestimmungsarbeit
in den Betrieben und in den Aufsichtsraten sowie
der gewerkschaftlichen Interessenvertretung. Im-
mer haufiger sehen sich die Arbeitnehmervertre-
tungen mit vielschichtigen Sachverhalten und Fra-
gestellungen und den damit verbundenen Unwag-
barkeiten konfrontiert — und mussen doch handeln.

Mit Hilfe des Szenarien-Ansatzes lassen sich sol-
che Veranderungsprozesse in einer systematischen
Weise bearbeiten — und damit auch besser gestal-
ten. Szenarien handeln von der Zukunft, aber sie
sind keine Prognosen, die vorhersagen, was passie-
ren wird. Bereits der Umstand, dass Szenarien stets
in der Mehrzahl auftreten, macht deutlich, dass es
hierbei um einen konstruktiven Umgang mit Unsi-
cherheiten geht. Unterschiedliche, aber gleicher-
mafden mogliche Veranderungen werden frihzeitig
antizipiert, Handlungsmoglichkeiten identifiziert
und abgewogen sowie Vorkehrungen getroffen —
bevor der Wandel mit voller Wucht eintritt und nur
noch das , nacheilende Reagieren” bleibt.

Die Hans-Bockler-Stiftung hat den Szenarien-
Ansatz in enger Zusammenarbeit mit dem Institut
fir prospektive Analysen (IPA) Uber die letzten
Jahre in einer Vielzahl von Projektaktivitaten fir
die Unterstutzung von Mitbestimmungsakteuren
fruchtbar gemacht und weiterentwickelt: als Quali-
fizierungsangebot fur Mitbestimmungsakteure, im
Rahmen von Fachkonferenzen, fiir die angewandte

Mitbestimmungsforschung, fiir die betriebliche
Mitbestimmung, die Unternehmensmitbestimmung
in Aufsichtsraten und fiir die Erneuerung der Ge-
werkschaftsarbeit.

20.1 Wesentliche Bausteine der
Szenarien-Entwicklung

Der Szenarien-Ansatz lasst sich flexibel entspre-
chend der zur Verfiigung stehenden zeitlichen und
finanziellen Ressourcen gestalten. Die Spanne
reicht von einem gemeinsamen Brainstorming bzw.
der Einbettung in die laufende Gremienarbeit bis
hin zur Durchfihrung eines Szenarien-Projekts, das
Uber mehrere Monate eine Vielzahl von Beteiligten
und fundierte Expertise zusammenfihrt. Zu Beginn
wird eine moglichst konkret gefasste Ausgangs-
frage formuliert und ein geeigneter Zeithorizont
fur die zu entwickelnden Szenarien gewahlt. Dann
geht es darum, unterschiedliche Perspektiven
zu gewinnen. Dies kann durch informelle Gespra-
che erfolgen oder durch die Durchfuhrung von
Interviews sowie Online-Befragungen. Auf dieser
Grundlage werden relevante Einflussfaktoren
identifiziert und bezlglich ihres Einflusses und ihrer
Vorhersehbarkeit bewertet. In sich konsistente
Bindel von gegenlaufigen Auspragungen der wich-
tigsten und zugleich offensten Variablen werden
dafur genutzt, einen Zukunftsraum zu strukturie-
ren, in dem drei bis fiinf unterschiedliche Szena-
rien erarbeitet werden konnen. Jedes Szenario
wird im Anschluss in seiner kausalen Dynamik
beschrieben. Konflikte, Herausforderungen und
Chancen werden in einer erzahlerischen und damit
lebendigen Weise ,erfahrbar gemacht”. Fir die
weitere Arbeit mit den Szenarien werden diese nun
in einen konkreten Bezug zu den eigenen Hand-
lungsspielraumen gesetzt.

Dies mag technisch und kompliziert klingen, im
Grunde geht es hier aber um eine tief menschliche
Art und Weise, mit Unsicherheiten umzugehen: Wir
entwickeln Geschichten darliber, was in der Zu-
kunft passieren konnte — und bereiten uns entspre-
chend darauf vor. Der Szenarien-Ansatz ist in die-
sem Sinne weniger eine Management-M(eth)ode,
sondern eine Kulturtechnik, die sich unter anderem
durch folgende Merkmale auszeichnet:

— die Grenzen von Planbarkeit und Kontrolle in
einem komplexen — unberechenbaren — Hand-
lungsumfeld wahrnehmen,;

— Veranderungen und die damit verbundene
Unsicherheit nicht (nur) als Bedrohung zu
empfinden, sondern als Moglichkeitsraum, der
vielfaltige Handlungsoptionen beinhaltet und
erfordert, mit Mehrdeutigkeiten umzugehen;
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— zu akzeptieren, dass unterschiedliche Theorien

’

uber die Zukunft nicht nur gleichberechtigt
nebeneinander bestehen kdnnen, sondern in
der Zusammenschau sogar zu besseren Ent-
scheidungen beitragen konnen.

Im Grunde geht es um eine intelligente Form des
Risiko-Managements und der Strategiebildung in
unsicheren Zeiten.

20.2 Anwendungsbeispiele fiir den
Mitbestimmungskontext

Als Instrument flr die Strategiebildung und Organi-
sationsentwicklung wurde der Szenarien-Ansatz
vor Uber sieben Jahrzehnten erstmals im militari-
schen Bereich systematisch ausgearbeitet. Inner-
halb kurzer Zeit wurde er in der Folge von Unter-
nehmen insbesondere flr langfristige Investitions-
entscheidungen und Strategieprozesse adaptiert.
Uber die Jahre wurde er auch als Instrument in der
Planung grof3er Infrastrukturvorhaben und fir die
Regionalplanung, in der Politikberatung sowie fir
beteiligungsorientierte Dialogformate genutzt und
weiterentwickelt. Szenarien-Prozesse haben sich
auch als Werkzeug fiir die Mediation bis hin zur
Bearbeitung ethnopolitischer Konflikte erfolgreich
bewahrt.

In den letzten zehn bis funfzehn Jahren hat die
Arbeit mit Szenarien auch im Feld der Arbeitsbezie-
hungen ihren Platz gefunden. Im Rahmen des Pro-
jekts ,Worker Participation 2030“ des Europai-
schen Gewerkschaftsinstituts (ETUI) wurden 2008
vier Szenarien zur Zukunft der Arbeitnehmerbeteili-
gung in der EU entwickelt. In der Hans-Bockler-
Stiftung arbeiten wir seit 2014 intensiv mit der
Methode. Den Auftakt hierzu bildete der Szenarien-
Prozess ,,Mitbestimmung 2035". Es folgten Fokus-
Szenarien unter anderem zur Digitalisierung der
Arbeitswelt. Seitdem arbeiten wir in verschiedenen
Kontexten mit unterschiedlichen Zielgruppen mit
Szenarien. Bei mehreren DGB-Gewerkschaften ha-
ben zudem in den letzten Jahren Szenarien-Prozes-
se stattgefunden: ,Weichenstellung 2030” (EVG),
,Arbeit in der Industrie 2030" (IG Metall) und ,,Pers-
pektiven 2030+" (IG BCE) zeigen, dass der Ansatz
auch fur die Neuausrichtung der Gewerkschaftsar-
beit auf Resonanz stof3t.

20.3 Erfolgskriterien

Was braucht es, um erfolgreich mit Szenarien zu
arbeiten? Es mag zunachst trivial anmuten, aber
die vielleicht wichtigste Voraussetzung ist, sich die
Zukunft grundlegend anders vorstellen zu kdonnen
als die Gegenwart. Es braucht Raume, die sich
durch Offenheit und Vertrauen auszeichnen. Dies
gilt insbesondere mit Blick auf Aussichten, die fur
uns ungewohnt, unerwinscht oder verunsichernd
sind. Nicht selten erliegen wir der Verlockung, uns
der Unsicherheit doch wieder moglichst schnell zu
entledigen, indem wir einzelne Szenarien mit Wahr-
scheinlichkeitsprozenten versehen, um uns dann
auf das vermeintliche Trendszenario zu fokussieren
(das erfahrungsgemalf’ sehr haufig eben nicht ein-
tritt).

Natlrlich ist es wichtig, dass jedes Szenario
plausibel und in sich konsistent ist — und die darin
beschriebene Entwicklung in dem gewahlten Zeit-
raum wirklich eintreten konnte. Ist dies nicht der
Fall, handelt es sich eher um das Genre der Utopie,
die von einer , unbestimmten Zeit an einem unbe-
stimmten Ort” erzahlt. Szenarien tragen stets der
heutigen Ausgangslage und den damit verbunde-
nen Pfadabhangigkeiten Rechnung. Dennoch: Oft
ist mehr Veranderung moglich, als wir uns zunachst
vorstellen konnen — oder wollen.

Auch wenn Szenarien von der Zukunft handeln,
liegt ihr Hauptzweck darin, heute bessere Entschei-
dungen zu treffen. Indem wir grundlegende Alter-

Abbildung 16
Szenarien-Plattform
im Mitbestimmungsportal der Hans-Bockler-Stiftung z.B.

Mitbestimmung 2035 — Szenarien-Podcasts und Materialien
Fokusszenarien zur Digitalisierung der Arbeitswelt

Infos rund um die Szenarien-Methode \T/
Veranstaltungen und Aktivitaten

.—/'l-\—..
www.mithestimmung.de/szenarien 1

Quelle: eigene Darstellung, .MU

Autoren

Sascha Meinert ist Politikwissenschaftler und leitet
das Institut fur prospektive Analysen (IPA) in Berlin.
Fur das I.M.U. konzipierte und begleitet er den Sze-
narien-Prozess ,Mitbestimmung 2035".

Michael Stollt leitet im 1.M.U. das Referat Mitbestim-
mungsportal und koordiniert die Szenarien-Aktivi-
taten des Instituts. Zuvor forschte er am ETUI in
Brissel zu Mitbestimmungsthemen.
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nativen frihzeitig identifizieren, einander gegen-
Uberstellen und bewerten, starken wir unsere
Fahigkeit, Zukunft nicht einfach nur zu erdulden,
sondern aktiv mitzugestalten.

Gerade flur Mitbestimmungsakteure bietet der
Szenarien-Ansatz zahlreiche Auffahrten und ein
breites Spektrum an sinnvollen Einsatzfeldern. Mit-
hilfe von Szenarien konnen wir — im Austausch mit

21 QUO VADIS MITBESTIMMUNG?

Mitbestimmung bringt Nachhaltigkeit
Mitbestimmung ist der zentrale Beitrag fur das
nachhaltige Unternehmen mit Zukunft, fir gute
Arbeit, Einkommen und ein Arbeitsleben in gesun-
den Umwelten. Mitbestimmung ist gelebte Demo-
kratie und macht Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer zu Burgerinnen und Burgern im Betrieb.
Starker mitbestimmte Unternehmen investieren
mehr, haben hohere Ausbildungsquoten und sind
nachhaltiger.

Kapitalmarkte und Unternehmensstrategien
verandern das Gesicht der Mitbestimmung
Mitbestimmung muss sich proaktiv dem Thema
Unternehmensstrategien annehmen, um den un-
ternehmensinternen Wissensvorsprung der Be-
schaftigten in die Waagschale werfen zu konnen.
Mitbestimmungstrager sind einem veranderten
Umfeld von Finanzinvestoren und Kapitalmarktak-
teuren ausgesetzt, die den Transformationsprozes-
sen ihren ,,Stempel” aufdriicken wollen.

Die Investoren werden es nicht richten

Nur mit Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
kann der Wandel gelingen. Sie sind das demokrati-
sche Bindeglied zur Gesellschaft und stehen gera-
de mit ihrem Interesse am Erhalt von Arbeitsplat-
zen, Erwerbsmoglichkeiten und Unternehmen in
einer gesunden Umwelt fur Nachhaltigkeit.

Der Wert der Mitbestimmung ist hoch

Der Wert der Mitbestimmung fiir eine sozialpart-
nerschaftliche Interessenwahrnehmung ist hoch.
Daher muss eine konsistente Anwendung der Ge-
setze gewabhrleistet und Mitbestimmungsliicken
mussen geschlossen werden; gerade weil das

anderen und durch tiefergehende Erkundungen -
den Blick fur langerfristige Chancen und Risiken
weiten und so auch die Integritdt unseres Handelns
starken. Wirkungsvolle Szenarien sind nicht nur
plausibel, sondern zugleich auch neuartig und her-
ausfordernd. Sie er6ffnen neue Perspektiven. Es
lohnt sich darum, Zeit und Ressourcen in ihre Ent-
wicklung zu investieren.

ARUG Il und der neue Corporate Governance Kodex
wichtige Chancen versaumt haben.

Wir brauchen europidische Mindeststandards
Die Zahl der Eurobetriebsrate wachst. Arbeitneh-
merbeteiligung muss ein starkes zentrales Element
guter Unternehmensfuhrung europaweit im Rah-
men der Corporate Governance werden. Man sollte
nicht darauf hoffen, dass Investoren ,es schon
richten” werden. Wir brauchen effektiv starkere
Informations-, Konsultations- und Mitbestimmungs-
rechte auf europaischer Ebene.

Mehr Frauen fiihren in mitbestimmten
Unternehmen

In mitbestimmten Unternehmen gibt es doppelt so
viele weibliche Vorstande wie in nicht mitbestimm-
ten Unternehmen. Das gleiche gilt fur Aufsichts-
ratsgremien. Vor allem auf der Arbeitnehmerbank
sind diese Frauen zu finden. Die Geschlechter-
gleichstellung kommt vor allem in mitbestimmten
Aufsichts- und Betriebsraten voran.

Mitbestimmung braucht globale Netzwerke
Man kann menschenwitrdige Arbeitsstandards in
der Welt durchzusetzen und das Recht auf kollekti-
ve Interessenvertretung stark machen. Dafir brau-
chen wir starke europaische und globale Netzwer-
ke und Instrumente, um internationale Mindestar-
beitsstandards effektiv iberwachen und durchset-
zen zu konnen.

Arbeitsdirektoren sind Vertrauensmanager

Eine wirksame Mitbestimmung findet auf verschie-
denen Ebenen statt: Im Betriebsrat, im Aufsichtsrat
und in der mitbestimmungsnahen Vorstandspositi-
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on des Arbeitsdirektors. Wir brauchen mitbestimm-
te Arbeitsdirektoren. Sie sind die Vertrauensmana-
ger in der Transformation.

Gewerkschaftsrechte: Wir brauchen eine
stabile dritte Saule der Mitbestimmung

Neben der betrieblichen und der Unternehmens-
mitbestimmung stellen Gewerkschaften und Tarif-
vertrage eine dritte Saule der Mitbestimmung dar.
Der Wert der Tarifautonomie ist hoch. Aber der
Anteil der tarifgebundenen Arbeitsverhaltnisse ist
in den letzten Jahren gesunken. Dieser Trend kann
umgekehrt werden. Es gibt verschiedene Ansatz-
punkte fur eine moderne Gewerkschafts- und Tarif-
politik.

Lasst Betriebsrate aktive Gestalter sein
Betriebsrate sind aktive Gestalter, wenn sie frihzei-
tig in Konzeption und Umsetzung digitaler Projekte
eingebunden werden. Aber das passiert zu selten.
EinfUhrungsprozesse von neuen digitalen Techno-
logien werden haufig noch ,,top-down” angeordnet
und organisiert. Transparenz uber Veranderungen
sowie Beschaftigte und Betriebsrate zu beteiligen
wird in Zukunft noch notwendiger.

Ein neues Feld: die Plattform6konomie
Interessenvertretung und Mitbestimmung in der
Plattformokonomie sind moglich. Trotz widriger
Umstande beginnen Beschaftigte in der Plattform-
okonomie, solidarisch fir ihre Interessen einzutre-
ten. Sie zeigen: Beteiligung, Interessenvertretung
und Mitbestimmung sind moglich. Um diese Initia-
tiven zu unterstlitzen, mussen sich rechtliche Rah-
menbedingungen andern.

Kl als Herausforderung fiir die Mitbestimmung:
In der Arbeitswelt werden zunehmend Systeme
eingesetzt, die mit ,kunstlicher Intelligenz” arbei-
ten. Betriebsrate haben bei deren Einfiihrung und
Nutzung zwar Informations- und Mitbestimmungs-
rechte. Um den Wandel sozial zu gestalten und die
Personlichkeitsrechte der Beschaftigten wirksam
zu schutzen, ist es erforderlich, die rechtliche Stel-
lung des Betriebsrats flir diese Veranderungspro-
zesse zu starken.

Betriebsrate gestalten Transformationsprozesse
mit

Betriebs- und Personalrate kennen ihre Betriebe
gut. Sie sind innovative Ideengeber, gestalten digi-
tale Transformation in vielen Fallen aktiv mit — dort,
wo man sie lasst. Dann setzen sie Leitplanken fur
gute Arbeit und sichern Beschaftigung und Stand-
orte. Um sich friihzeitig in Zukunftsthemen beteili-
gen zu konnen, brauchen sie in Zukunft mehr Mit-
bestimmung, z.B. bei Personal- und Qualifizie-
rungsthemen.
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Mit Stabsmitarbeiter geht mehr

Die Anforderungen an die betriebliche Mitbestim-
mung steigen kontinuierlich. Stabsmitarbeiter und
-mitarbeiterinnen tragen dazu bei, dass Betriebsrate
handlungsfahig bleiben, eine wirksame Arbeitstei-
lung betreiben, effektiv und effizient arbeiten kon-
nen. Sie bilden einen wirksamen, professionalisier-
ten Bruckenkopf zur Arbeitgeberseite.

Betriebsréate in der Transformation

Betriebsrate betrachten den Betrieb als Ganzes:
okonomisch, sozial, okologisch, lebensweltlich. In
dieser Sicht auf den Betrieb und die arbeitenden
Menschen liegt ein wichtiger Ansatzpunkt fur die
Zukunft. Die Mitbestimmung hat das Potenzial und
die Legitimation ihrer Wahler, auch in Zukunft sozi-
ale Interessen und Konflikte in der Transformation
konkret auszuhandeln — vorausgesetzt die Wahler
im Betrieb sind auch Gewerkschaftsmitglieder.

Mitbestimmung muss moglichst friih
mitgedacht werden

Junge Beschaftigte sind offen und ansprechbar fur
gewerkschaftliche Themen. Aber Mitbestimmung
ist nur selten ein Thema im Studium angehender
Leistungstrager und Manager. Um sie zu gewinnen,
muss Mitbestimmung starker im Studium veran-
kert werden. Es braucht gezielte Projekte zur Ein-
bindung in institutionalisierte Strukturen und Gre-
mien.

Szenarien erlauben Ideen fiir die Zukunft
Szenarien handeln von der Zukunft, aber sie sind
keine Prognosen, die vorhersagen was passieren
wird. Vielmehr geht es um einen konstruktiven
Umgang mit Unsicherheiten, indem mogliche Ver-
anderungen und die jeweils damit verbundenen
Herausforderungen durchgespielt werden. So kon-
nen wir frihzeitig Handlungsoptionen identifizieren
und Vorkehrungen treffen. Gerade fiur Mitbestim-
mungsakteure erweist sich der Szenarien-Ansatz
als wirkungsvolles Instrument.
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Das I.M.U. (Institut fur Mitbestimmung und Unternehmensfihrung
der Hans-Bockler-Stiftung) berat und qualifiziert Arbeitnehmer-
vertreter/innen in Aufsichtsraten, Betriebs und Personalrate sowie
Arbeitsdirektoren. Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fordern
eine Kultur, in der Menschen sich einbringen, mitentscheiden und
mitgestalten konnen. Im Alltag und am Arbeitsplatz.

TWITTER

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie kdnnen wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung
sichern? Mehr Informationen Uber #zukunftmitbestimmung auf un-
serem Twitterkanal:

https://twitter.com/ZukunftMB

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Arbeitnehmervertreterinnen und -vertreter benétigen umfangreiches
Orientierungs- und Handlungswissen: aktuell, kompakt und passge-
nau auf ihre Bedurfnisse zugeschnitten. Das bietet das Mitbestim-
mungsportal der Hans-Bockler-Stiftung.

https://www.mitbestimmung.de

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betrieb- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis ge-
staltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor, bei
denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeber auf Regelun-
gen verstandigt haben, um Folgen digitaler und technologischer Ent-
wicklungen positiv im Sinne der Beschaftigten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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