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E. Einleitung

E.1. Problemstellung und Forschungsansatz

Im September 2002 berichtete die NRZ (Neue Rhein Zeitung) auf ihrer Titelseite Uber

ein Umfrageergebnis von Gallup: ,Nur jeder Siebte ist im Job engagiert'.

SPIEGEL ONLINE fuhrt dazu aus: ,Die grolde Mehrheit der deutschen Arbeitnehmer
macht nur Dienst nach Vorschrift (...) und jeder sechste ist sogar ,aktiv unengagiert®.
(...) Niemand achtet ihre Meinung. Niemand lobt ihre Arbeit. Sie fuhlen sich benutzt,
weil der Chef sich nicht fur sie als Mensch interessiert: 69 Prozent der Arbeithehmer
in Deutschland verspuren keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegenuber (...).
Diese Arbeitnehmer hatten sich bereits von ihrer Firma ,innerlich verabschiedet“.?

Ist es nicht angesichts solcher Ergebnisse zur Arbeitsmoral vermessen, uber Mitar-
beiterbeteiligung® zu diskutieren? Sind bei solchen Voraussetzungen nicht gleich alle
BemUlhungen zum Scheitern verurteilt?

Diese Fragen stellen sich zwangslaufig dem interessierten Betrachter. Bevor vor-
schnell die eine oder andere Antwort gegeben wird, muf} zunachst noch eine weitere,
entscheidende Frage geklart werden:

Ist die offensichtlich weit verbreitete Demotivation und ,innere Kindigung®“ Ausdruck
grundsatzlicher Beteiligungsunwilligkeit der Mitarbeiter oder Resultat mangelnder
Beteiligungsmaoglichkeiten in den Unternehmen?

Diese Frage wird - neben anderen - im Rahmen der vorliegenden Arbeit thematisiert.
Sie wird zwar nicht abschlieRend beantwortet werden kénnen, aber es wird aufgrund
der Analyse der hier erhobenen Befunde eine fundierte Einschatzung madglich sein.

Die oben aufgeflihrte entscheidende Frage beschaftigt mich nun schon seit mehr als
10 Jahren in meiner Berufstatigkeit, von denen ich viele Jahre selbst Prozel3beglei-
ter* gewesen bin. Dabei standen im Zentrum meiner beruflichen Praxis verschiedene
Formen der Mitarbeiterbeteiligung. Daher gilt mein wissenschaftliches Erkenntnisin-
teresse der Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fir die Unternehmensentwicklung
und der Relevanz der Rahmenbedingungen fur den Erfolg von Mitarbeiterbeteiligung.

Genau hier liegt der Fokus dieser Arbeit: Wer oder was begunstigt Mitarbeiterbeteili-
gung? Wer oder was hemmt Partizipation? Welche Konstellationen haben Einflu® auf
den Erfolg bei der Implementierung und Durchfiihrung von Beteiligungsmodellen?

' NRZ (Neue Rhein Zeitung), 57. Jahrgang Nr. 211, 11.09.2002

2 SPIEGEL ONLINE - 10. September 2002 Zugriff: 27.09.02
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,213348,00.html

Mitarbeiterbeteiligung wird in dieser Arbeit als unmittelbare, direkte und persoénliche Teilhabe von
Mitarbeitern an der organisierten Erarbeitung von Problemldsungen, kreativen Ideen bis hin zu
Innovationen, an Entscheidungen Uber Prozesse und Strukturen innerhalb der Organisation ver-
standen. Gemeint ist hier nicht die finanzielle Beteiligung der Mitarbeiter an Unternehmen, die in
der Literatur mit dem gleichen Begriff belegt wird. Vgl. hierzu: 2.2.3 Mitarbeiterbeteiligung

Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzelRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Auf die jeweilige Nennung der weiblichen Form wird verzichtet, um die Lesbarkeit des Textes zu
erleichtern.



Den hier aufgezeigten Fragestellungen wird in der vorliegenden Untersuchung in ei-
ner schrittweisen Diskussion und Analyse des Zusammenhangs von Beteiligungsbe-
reitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter und Organisationskultur sowie -struktur eines
Unternehmens nachgegangen.

Dazu wurden die langjahrigen, intensiven Erfahrungen der unternehmensinternen
ProzeRbegleiter’ im Umgang mit Mitarbeitern, Fiihrungskraften und Betriebsraten
bezogen auf unterschiedliche Beteiligungsformen genutzt.

Die Kenntnisse dieser Personengruppe wurden in dieser Studie noch erganzt durch
die Erfahrungen weiterer Experten fur Mitarbeiterbeteiligung wie Betriebsrate und
Mitarbeiter. Aus forschungspraktischen Grunden wurde auf die Befragung von Flh-
rungskraften verzichtet, zumal diese Expertengruppe in den bisherigen Forschungen
haufig berucksichtigt wurde.

Aufgrund meiner jahrelangen Beschaftigung besitze ich Kenntnisse uUber Feinstruk-
turen, Verhandlungsweisen und Routinen im betrachteten Unternehmen.

Die vorliegende Untersuchung beschaftigt sich mit der Stahlindustrie, einer Branche,
der es durch einen sicherlich auch schmerzhaften, jahrzehntelang andauernden
Strukturwandel gelungen ist, sich zu modernisieren und damit die Produktivitat zu
steigern.

Nach wie vor sehen sich jedoch die deutschen Stahlunternehmen vor Herausforde-
rungen gestellt. Genannt seien hier beispielsweise:

e Starkung der Wettbewerbsfahigkeit angesichts verstarkter weltweiter Konkurrenz
e Permanente Weiterentwicklung der Produkte und Produktionsverfahren

e Erhohung der Produktivitat

e Stahl als 6kologisch und 6konomisch wertvollen Werkstoff zu vermarkten

e Kundenorientierung und Dienstleistungshaltung

e Zeitgemale Organisation und modernes Image - auch um Kunden- und Analy-
stenanforderungen zu gentigen

Dies kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter an den Entwicklungs- und Verande-
rungsprozessen umfangreich beteiligt werden. Es qilt, die Potentiale der Mitarbeiter
produktiv zu nutzen und permanent weiterzuentwickeln. Darin herrscht weitgehend
Ubereinstimmung bei Wissenschaftlern, erfahrenen Organisationsentwicklern und
Unternehmensberatern und nicht zuletzt auch bei vielen Managern.

Wie kann das gelingen? Welche Voraussetzungen missen bei den betrieblichen
Akteuren® und in ihrem Umfeld erfiillt sein, um Mitarbeiterbeteiligung erfolgreich
realisieren zu kdnnen? Darauf richtet sich die Aufmerksamkeit dieser Untersuchung.
Dabei bin ich von nachstehenden Annahmen ausgegangen, die ich vor dem Hinter-
grund meiner beruflichen Erfahrung entwickelt habe.

Bei der Betrachtung betrieblicher Akteure zeigt sich, daf® sie Bestandteil eines kom-
plexen Systems sind:

®  Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl

6 Vgl. hierzu: Abb. 1: Die betrieblichen Akteure - Angehdrige eines komplexen Systems
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Abb. 1: Die betrieblichen Akteure - Angehorige eines komplexen Systems

Folgendes mul gegeben sein oder erreicht werden:
1. Mitarbeiter mussen fahig sein, sich beteiligen zu lassen

e Sie bendtigen Kenntnisse Uber das Unternehmen und die Fahigkeit, die Kenn-
ziffern richtig zu interpretieren

e Sie mussen verschiedene Methoden und Verfahrensweisen flur die Erarbei-

tung von Themen und zur Losung von Problemen beherrschen und die ange-
messene auswahlen kdnnen

¢ Die Mitarbeiter miissen mit anderen vertrauensvoll zusammenarbeiten konnen
und wollen

2. Fuhrungskrafte missen fahig sein, Mitarbeiter zu beteiligen

e Sie bendtigen zunachst die gleichen Voraussetzungen wie die Mitarbeiter
(s.0.)

e Daruber hinaus mussen sie die Kompetenzen der Mitarbeiter kennen und
wertschatzen

e Die Fuhrungskrafte konnen und wollen mit den Mitarbeitern vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten



3. Die Verantwortlichen in der Unternehmensleitung mussen das Unternehmen so
gestalten, dal® Mitarbeiterbeteiligung tatsachlich moglich ist

e Ressourcen mussen zur Verfugung gestellt werden (Zeit, Raum, Personal,
Geld usw.)

e Das Entgeltsystem mul® aufgaben- und zielorientiert sein (Lohn, Gehalt,
Zulagen und sonstige Entgeltkomponenten)

e Es mussen die Sicherheitsbedurfnisse der Mitarbeiter befriedigt werden:
» Sicherheit des Arbeitsplatzes
» Gesundheits- und Unfallschutz (Arbeitssicherheit)

e Es mussen die fir Beteiligung bendtigten Strukturen geschaffen bzw.
ermaoglicht werden:

» Aufgaben- und Zielorientierung bei der Arbeitsorganisation
» Sinnvolle Dezentralisation

» Schnittstellen- und hierarchielbergreifende Kommunikation und
Entscheidungsfindung

e Die Unternehmensleitung mufl} Beteiligung fordern und fordern sowie eine
Beteiligungskultur entwickeln und vorleben

4. Betriebsrate mussen fahig sein, die Interessen der Mitarbeiter im Zusammenhang
mit Mitarbeiterbeteiligung zu vertreten

e Sie mussen sich von der ausschliellichen Schutz- und Kontrollfunktion 16-
sen

o Betriebsrate mussen die Entwicklungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter erken-
nen und forcieren

e Sie kdnnen und wollen mit den Fuhrungskraften vertrauensvoll zusammen-
arbeiten

Die organisatorischen Rahmenbedingungen stellen notwendige, aber keine hinrei-
chenden Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Mitarbeiterbeteiligung dar.

Zu beachten ist, dald in montanmitbestimmten Unternehmen zwei Ebenen der Mit-
stimmung existieren: die unternehmensrechtliche und die betriebsverfassungsrechtli-
che. Oftmals entstehen Konflikte zwischen Betriebsrat und Belegschaft durch die
Beteiligung der im Aufsichtsrat tatigen Betriebsrate an unternehmenspolitischen Ent-
scheidungen, die nicht immer den mdoglichen kurzfristigen Interessen der Mitarbeiter
entsprechen.

In der vorliegenden Untersuchung wird auch der Frage nachgegangen, welche Be-
deutung Kommunikation im Zusammenhang mit Mitarbeiterbeteiligung einnimmt.



E.2. Fragestellungen

Warum sollten sich Mitarbeiter fur ihr Unternehmen engagieren? Ist es nicht einfa-
cher, die Ubertragenen Aufgaben in gewohnter Manier zu erledigen, statt sich Ge-
danken zu machen? Warum sollte sich ein Mitarbeiter durch das Einbringen von ei-
genen Ildeen unangenehmen Gesprachen zur Erklarung von ,Warum?“ ,Wieso?*
~Weshalb?* aussetzen? Ist es nicht bequemer, unbefriedigende Zustande als Erkla-
rung fir mangelhafte Ergebnisse anfiihren zu kénnen? Und Uberhaupt: Schlief3lich
werden die FUhrungskrafte und Manager daftr bezahlt vorzudenken - oder?

Und zeigt nicht gerade die eingangs zitierte Studie, dal® in deutschen Unternehmen
ein beteiligungsunfreundliches Klima herrscht? Gallup-Chef Wood meint die Verant-
wortlichen identifiziert zu haben: ,Deutsche Chefs sind zu autoritéar und lassen an-
dere Meinungen zu selten zu“, sagt er. Darlber hinaus wurden die Vorgesetzten ihre
Untergebenen zu wenig loben und gute Arbeit zu selten anerkennen.*’

Mitarbeiter zu beteiligen, dies bedeutet fur viele Unternehmen einen Bruch mit tra-
dierten Kompetenzzuweisungen, Hierarchien und Mechanismen. Die vorliegende
Arbeit 183t sich von der folgender These leiten: Mitarbeiterbeteiligung kann zu positi-
ven Veranderungen und zur Weiterentwicklung einer Vertrauensbasis zwischen den
betrieblichen Akteuren, der Fehlerkultur und der fachlichen, methodischen und so-
zialen Kompetenz aller betrieblicher Akteure sowie der Innovationsfahigkeit fuhren
und so mafRgeblich zur Unternehmensentwicklung beitragen.

Im Mittelpunkt dieser Untersuchung stehen daher folgende zentrale erkenntnislei-
tende Forschungsfragen:

1. Welche Faktoren beeinflussen Mitarbeiterbeteiligung? Welche Rolle spielen dabei
die betrieblichen Akteure?

2. Welche Hemmnisse treten bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung auf? Wie kdnnen
sie Uberwunden werden?

3. Welche Wirkung hat Mitarbeiterbeteiligung auf einzelne Parameter der Organisa-
tionskultur?

4. Welche Entwicklungspotentiale zur Intensivierung der Mitarbeiterbeteiligung lie-
gen vor?

" SPIEGEL ONLINE - 10. September 2002 Zugriff: 27.09.02
http://www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,213348,00.html



E.3. Gang der Arbeit

Die vorliegende Untersuchung ist eine betriebliche Fallstudie. Ziel ist dabei, die
Wechselwirkung einzelner Faktoren zu analysieren, die Mitarbeiterbeteiligung be-
gunstigen oder behindern, und Verbesserungsansatze zu erarbeiten.

Folgende Aspekte bestimmen die Untersuchung:
e Ausgangssituation des Unternehmens z. Z. der Untersuchung

e Ermittlung und Analyse von Faktoren, die entscheidenden Einflul auf Beteiligung
haben

e Erfassung und Analyse von Wirkungszusammenhangen

Der erste Punkt wird durch eine Dokumentenanalyse abgedeckt. Fur die Bearbeitun%
der weiteren Aspekte wird zunachst eine schriftliche Befragung der Prozel3begleiter
durchgefuhrt.

Meines Wissens erstmalig werden in dieser Untersuchung unternehmensinterne
Prozelbegleiter als Expertengruppe befragt. Dabei haben sie gleich eine doppelte
Perspektive auf das Thema ,Mitarbeiterbeteiligung“. Zum einen sind sie bei der Kon-
zeption und Realisierung entsprechender Mal3nahmen als eher Aulzenstehende ein-
gebunden, die aus einer Distanz das Geschehen beobachten und einstufen kénnen.
Zum anderen sind sie dann, wenn Mitarbeiterbeteiligung in kontinuierliche ProzeRar-
beit eingebettet ist, als Mitglieder von Lenkungs- und Umsetzungskreisen® selbst ak-
tiv Beteiligte und kdnnen in Kontakt zu Mitgliedern aller Hierarchiestufen kommen. So
eroffnet sich ihnen eine unmittelbare Beobachtung der Mechanismen und Wirkungs-
zusammenhange.

In der Untersuchungsphase 1 - schriftliche Befragung aller ProzeRbegleiter -
konnten Hinweise auf Erfolgsfaktoren bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung gewonnen
werden. Diese Ergebnisse sind in die leitfadengestitzten Interviews eingeflossen.

In der Untersuchungsphase 2 wurden insgesamt 18 Experten aus drei verschiede-
nen Expertengruppen befragt.

e 6 Prozelibegleiter mit mehr als flnfjahriger Erfahrung in diesem Tatigkeitsfeld

e 5 Betriebsrate, in deren Verantwortungsbereich Mitarbeiterbeteiligung praktiziert
wird ™

e 7 Mitarbeiter aus den Geschaftsfeldern oder Zentralbereichen: Anlagenwirtschaft,
Kaltbandwerke, Materialwirtschaft, Warmbandwerke'"

Die Prozelbegleiter kdnnen aufgrund ihrer Qualifizierung prazise Einschatzungen
abgeben. Diese werden durch die erfahrungsbasierten Aussagen der befragten Mit-

Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 Prozel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Hierbei handelt es sich um Gremien innerhalb von Veranderungsprozessen. Wahrend der
Lenkungskreis den ProzeR steuert, Ideen zur weiteren Vorgehensweise entwickelt und beschlief3t
sowie Impulse setzt, ist der Umsetzungskreis fir die Realisierung der Ideen zustandig.

% Im Gegensatz zu anderen Unternehmen - z. B. bei der Rasselstein Hoesch GmbH - agieren die

Betriebsrate bei ThyssenKrupp Stahl weder in der Implementierungsphase als Prozelibegleiter
noch anschie3end als Pate.

" vgl. hierzu: 3.1.3 ThyssenKrupp Stahl auf einen Blick - Stand: 30.09.2001



arbeiter und Betriebsrate z. T. sehr plakativ auf den Punkt gebracht, so dal viele
Beitrage selbst ohne weitere Interpretation schon einen hohen Aussagegehalt auf-
weisen. Nicht selten zeigten die befragten Mitarbeiter komplexe Zusammenhange
pragnant auf.

Aufgrund der detaillierten Kenntnisse des Unternehmensgeschehens konnten - an-
knupfend an die Aussagen in den Interviews - die Gesprachspartner gezielt durch
weitere Nachfragen veranlalt werden, ihre Einschatzungen zu konkretisieren, zu be-
grunden oder weiter auszufuhren.

Aulerdem wurden im Zusammenhang mit den aktuellen arbeitsorganisatorischen
Entwicklungen noch Gesprache mit dem Leiter des Zentralbereiches ,Verbesse-
rungsprozesse“ und einem Mitarbeiter aus dem Bereich ,SE-Auto“ und einem Pro-
zeRbegleiter gefiihrt."?

Als besondere Bereicherung fur die Arbeit stellte sich zudem die unerwartete Gele-
genheit, den ehemaligen Arbeitsdirektor der Hoesch Stahl AG, Dr. Alfred Heese, zu
befragen, heraus.

E.4. Aufbau der Arbeit

Neue Formen der Arbeitsorganisation in der deutschen Stahlindustrie sind oftmals
mit einem Wandel der Arbeitsbeziehungen verbunden. Arbeitsbeziehungen wie-
derum haben ihre Geschichte und mussen vor dem Hintergrund der historischen
Entwicklung betrachtet werden. Dies ist ein wichtiger Grund fur einen historischen
Abrif3. Ein weiterer besteht darin, dal® sich im Strukturwandel dieser Branche Anpas-
sungsfahigkeit und Versaumnisse offenbaren. Im 1. Kapitel dieser Arbeit wird daher
die Entwicklung der deutschen Stahlindustrie unter Berlcksichtigung der wesentli-
chen wirtschaftspolitischen und technischen Rahmenbedingungen skizziert, um auf-
zuzeigen, vor welchem Hintergrund in dieser Branche Konzepte fur neue Formen der
Arbeitsorganisation entwickelt und umgesetzt wurden, die ihrerseits auch zu neuen
Formen der Unternehmensorganisation fuhrten und auch zukinftig flihren werden.
Ziel dieses Kapitels ist es, einen Uberblick Uber die Entwicklung der deutschen
Stahlindustrie zu verschaffen.

Im 2. Kapitel wird der theoretische Bezugsrahmen, auf dessen Basis die anschlie-
Rende theoriegeleitete empirische Untersuchung erfolgt, entwickelt.

Im diesem Kapitel erfolgen notwendige Begriffsabgrenzungen auf der Grundlage des
aktuellen soziologischen Forschungsstands. Hier wird die wissenschaftliche Basis
gelegt, mit deren Hilfe im folgenden Kapitel Analysen und Einschatzungen vorge-
nommen werden konnen. Dabei wird der Bedeutung der ,Organisationskultur fur
Mitarbeiterbeteiligung ein besonderes Augenmerk gewidmet. Managementkonzepte
und Hintergrinde zum Thema ,Wandel“ liefern Kriterien flr Interpretationsansatze im
folgenden Kapitel. Der aktuelle industriesoziologische Forschungsstand zur Ent-
wicklung und Implementierung von Beteiligungsformen dient sowohl der Konzipie-

2 SE-Auto® (Simultaneous Engineering): Dies ist ein Arbeitsbereich bei ThyssenKrupp Stahl, mit

dem die innovatorischen Tatigkeiten fur die Automobilindustrie gestarkt werden soll. Vgl. hierzu:
3.4 Arbeitsorganisation bei ThyssenKrupp Stahl - aktuelle Entwicklungen -
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rung der empirischen Untersuchung als auch der Einordnung und Bewertung der Er-
gebnisse.

In einem gesonderten Abschnitt wird die Rolle des Betriebsrates bei arbeitsorgani-
satorischen Anderungen betrachtet. Dabei wird dort, wo moglich, ein besonderer Fo-
kus auf die Stahlbranche gelegt.

Systemtheoretische Uberlegungen sind besonders geeignet, die Notwendigkeit einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise der Wirkungszusammenhange bei der Bearbei-
tung des Themas dieser Arbeit aufzuzeigen.

Den Schwerpunkt dieser Arbeit bildet das 3. Kapitel ,Mitarbeiterbeteiligung - darge-
stellt am Beispiel Thyssen Krupp Stahl AG". Zunachst einmal wird das Unternehmen
skizziert und ein historischer Abri3 Uber die Fusion zur ThyssenKrupp Stahl AG ge-
geben, um besondere Charakteristika und die aktuelle Situation dieses Unterneh-
mens, die sich auch auf die einzelnen Mitarbeiter und die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen niederschlagen, deutlich zu machen. Danach werden die vorhandenen For-
men der Mitarbeiterbeteiligung dargestellt und - soweit mdglich - die Entwicklung ih-
rer Verbreitung vor dem Hintergrund ihrer Entstehungsgeschichte und der jetzigen
Unternehmenssituation erklart.

Durch die empirische Untersuchung, die sich in zwei Phasen unterteilt, wird deutlich,
welche Faktoren Einfluly auf den Erfolg von Beteiligungsaktivitaten haben, worin im
Verlauf von Beteiligungsaktivitaten auftretende Probleme begrindet liegen, welchen
Beitrag jeweils die betrieblichen Akteure liefern und wie erfolgreiche Mitarbeiterbetei-
ligung gefordert werden kann.

Aktuelle arbeitsorganisatorische Ansatze bei ThyssenKrupp Stahl werden vorgestellt,
um Tendenzen aufzuzeigen. Aullerdem erfolgte im Zeitraum der vorliegenden Stu-
die, im Fruhjahr 2002, zum ersten Male eine schriftliche Befragung aller Mitarbeiter.
Obwonhl beide Untersuchungen unabhangig voneinander konzipiert wurden, ergaben
sich Schnittmengen. So bot sich eine einmalige Gelegenheit, die Ergebnisse meiner
qualitativen Untersuchung denen der quantitativen Erhebung gegenuberzustellen.

Ohne hier viel vorwegzunehmen, sollen jedoch an dieser Stelle kurz wesentliche Er-
gebnisse der ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung betrachtet werden:

Ausschlaggebend fiir die Arbeitszufriedenheit ist das Betriebsklima, mit dem aller-
dings fast 30% deutlich unzufrieden sind.

Dies zielt auf die soziale Komponente des Arbeitens und bestatigt meine Fokussie-
rung auf die Zusammenarbeit der betrieblichen Akteure und auf die Wirkung von Mit-
arbeiterbeteiligung auf die Organisationskultur.

Die Mitarbeiterpotentiale werden nicht erschépfend genutzt. Das bezieht sich auch
auf die Ubernahme von Verantwortung; immerhin gaben 30% der Befragten an, sich
auch bei kleineren Entscheidungen mit ihrem Vorgesetzten abstimmen zu mussen.
Lediglich ein Drittel wird bei Entscheidungen mit eingebunden.

In der vorliegenden Arbeit wurden diesbezugliche Ursachen aufgedeckt sowie An-
satze zur Uberwindung von Hemmnissen aufgezeigt, die zu einer Intensivierung von
Mitarbeiterbeteiligung beitragen konnen.

Nicht einmal 20% der Befragten erwarten, dal3 die Ergebnisse der Mitarbeiterbefra-
gung im Unternehmen etwas verédndern werden.

Hier wird sehr deutlich, wie wichtig weiterfihrende Erkenntnisse tUber Wirkungszu-
sammenhange zwischen Mitarbeiterbeteiligung, ihren erfolgsrelevanten Rahmenbe-
dingungen und der Unternehmensentwicklung sind, um den Ursachen flr die oben
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aufgezeigte pessimistische Einschatzung bezlglich der Umsetzungsfahigkeit von
ThyssenKrupp Stahl entgegenwirken zu konnen.

Im 4. Kapitel wird dann in einer SchluRbetrachtung der in der Fallstudie gewonnene
Einblick Uber die Wirkungszusammenhange der verschiedenen Faktoren bezuglich
Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung vor dem Hintergrund der bishe-
rigen Forschungsergebnisse diskutiert und resumiert.

E.S. Anmerkungen

Vorwegzunehmen ist an dieser Stelle: Diese empirische Untersuchung kann allein
schon wegen der StichprobengroRe nicht als reprasentativ eingestuft werden. Aber
sie weist exemplarischen Charakter auf: Schliellich geht es hier um das Herauskri-
stallisieren typischer Mechanismen, Wirkungszusammenhange und Strukturen. Viele
Forschungsergebnisse konnten bestatigt werden.

Diese Untersuchung soll eine Erganzung der bisherigen empirischen Sozialfor-
schung liefern. Hier werden meines Wissens erstmalig unternehmensinterne Pro-
zeRbegleiter’, die umfassende Verdnderungsprozesse betreuen, als Experten-
gruppe befragt. Ziel dieser Arbeit war jedoch nicht nur eine Bestandsaufnahme.
Vielmehr werden hier Ansatze zur Uberwindung von Hemmnissen aufgezeigt. Das
gilt besonders fiir den Vertrauensaufbau in Organisationen.™

Diese Arbeit enthalt, das sei an dieser Stelle vorweggenommen, kein Patentrezept
fur die Implementierung und DurchfUhrung mitarbeiterbeteiligender Aktivitaten - Ziel-
setzung ist ja nicht die Erarbeitung von ,Checklisten oder ahnlichen Handlungsan-
leitungen™ -, dennoch richtet sich diese Arbeit auch an die bei Mitarbeiterbeteiligung
und umfassenden Veranderungsprozessen beteiligten Flihrungskrafte und Betriebs-
rate. Ich hoffe, ihnen durch die Analyse der Wirkungszusammenhange eine Orientie-
rungshilfe innerhalb dieses komplexen Themas bieten zu kénnen. Ein weiteres An-
liegen ist mir, mit dieser Ausarbeitung den Prozelibegleitern, die mir ihr Wissen zur
Verfligung gestellt haben, durch die wissenschaftliche Aufarbeitung eine Unterstit-
zung fur ihre weitere Arbeit zu liefern. AuRerdem hoffe ich, wissenschaftlichen Dis-
ziplinen wie Industriesoziologie, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, aber auch
der Organisationsforschung empirische Fakten und Erklarungsansatze zu liefern, die
wiederum zu weiteren Forschungsvorhaben anregen.

3 vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl

" So beklagt beispielsweise Funder, dal3 nur wenige Studien zum Aufbau von Vertrauen in

Organisationen vorlagen. Vgl. hierzu: Funder, Maria: Vertrauen - Die Wiederentdeckung eines
soziologischen Begriffs in: Osterreichische Zeitschrift fur Soziologie 24 (1999), S. 90. Vgl. hierzu
auch: 3.3.4.1 Vertrauen

"> Dies ware auch nicht leistbar. Darauf wird in der wissenschaftlichen Literatur immer wieder

hingewiesen. Vgl. hierzu: u. a.: Brédner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fa-
brik - Spielregeln und Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999; Drumm,
Hans Jirgen: Das Paradigma der Neuen Dezentralisation in: Die Betriebswissenschaft 56, 1996;
Kieser, Alfred (Hrsg.): Organisationstheorien, 2. Auflage, Stuttgart 1995; Kuhl, Stefan: Wenn die
Affen den Zoo regieren: Die Tucken der flachen Hierarchien, 2. Auflage, Frankfurt 1995
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1. Strukturwandel in der Stahlindustrie der BRD

Veranderungen der deutschen Stahlindustrie sind nur im Kontext der wechselhaften
deutschen Geschichte mit ihren Erfolgen und Katastrophen, die sich jedesmal auf die
Stahlindustrie auswirkten, nachvollziehbar. Hier einige Stichpunkte:

e Industrialisierung

o Kiriegsjahre (,hart wie Krupp Stahl®)

e Entflechtung

e Wirtschaftswunder und -aufbau

¢ Montanmitbestimmung

e Stahlkrise

e Europaisierung und politische EinfluBnahme
e Globalisierung

Im ersten Kapitel dieser Arbeit soll die Entwicklung der deutschen Stahlindustrie un-
ter Berlcksichtigung der wesentlichen wirtschaftspolitischen und technischen Rah-
menbedingungen skizziert werden, um aufzuzeigen, vor welchem Hintergrund in die-
ser Branche Konzepte fur neue Formen der Arbeitsorganisation entwickelt und um-
gesetzt werden, die ihrerseits auch zu neuen Formen der Unternehmensorganisation
fihren und auch zukinftig werden. Ziel dieses Kapitels ist es, einen Uberblick zu
verschaffen. Es geht auch darum, Stimmungen und Einschatzungen in der Branche
widerzuspiegeln, die maldgeblich zu Entscheidungen in einzelnen Phasen beigetra-
gen haben.

In dieser Arbeit wird die ostdeutsche Stahlindustrie erst ab dem Zeitpunkt der Wie-
dervereinigung mit berucksichtigt, weil diese Industrie in der ehemaligen DDR plan-
und nicht marktwirtschaftlichen Einflissen ausgesetzt war.

Zum weiteren Verstandnis erfolgt an dieser Stelle bereits eine Begriffsabgrenzung.

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter Mitarbeiterbeteiligung nicht die finanzielle Betei-
ligung von Mitarbeitern verstanden. Vielmehr wird hier Mitarbeiterbeteiligung als un-
mittelbare, direkte'® und persénliche Teilhabe von Mitarbeitern an der organisierten
Erarbeitung von Problemlésungen, kreativen lIdeen bis hin zu Innovationen, an Ent-
scheidungen (iber Prozesse und Strukturen innerhalb der Organisation verstanden."’
Val. hierzu: 2.2.3 Mitarbeiterbeteiligung

Zu unterscheiden ist dieser Begriff von Mitarbeiterbeteiligung auch von der in den
Zeiten des Taylorismus ,inoffiziell“ praktizierten Mitarbeiterbeteiligung. Denn auch in
so organisierten Betrieben war es zur Sicherung des reibungslosen Betriebsablaufs
erforderlich, die umfassenden Kenntnisse und das Spezialwissen der Mitarbeiter zu
nutzen.

1 Abzugrenzen von der indirekte Beteiligung, z. B. Vertretung der Arbeithehmerinteressen durch

Betriebsrate

Vgl. hierzu: Grochla, Erwin: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung, Stuttgart 1982, S. 269
und Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000,
S.8

17
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Im Taylorismus ware solche Selbstandigkeit i. w. S. systemsprengend gewesen -
nicht zuletzt wegen der MiBachtung der starren Herrschaftsstrukturen.'

Mitarbeiterbeteiligung war lange kein ernsthaftes Thema in der deutschen Stahlin-
dustrie - und nicht nur dort. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen waren, so die haufi
zu hérende Meinung von Vorgesetzten, zum Arbeiten und nicht zum Denken da.’
Eine grundlegende Anderung dieser Haltung zeigte sich erst zu Beginn der achtziger
Jahre.

1.1 Entwicklung der deutschen Stahlindustrie bis 1974

Wandel der Arbeitsbeziehungen konnen nicht ohne eine Analyse der Entwicklung
von Wirtschaft, Gesellschaft und Staat verstanden werden. Daher wird zunachst -
ohne hier weit auszuholen - die historische Entwicklung der deutschen Stahlindustrie
bis zum Ende des 2. Weltkriegs skizziert.

Kaiserreich
Schon im Kaiserreich wurde Deutschland zu einem der fihrenden Industriestaaten.

Es entstanden gemischte Konzerne, die ,Kohle- und Erzférderung, Roheisen- und
Stahlherstellung, die Weiterverarbeitung einschlieBlich des Schwermaschinenbaus
bis zum Absatz und zu der Verwertung von Nebenprodukten unter einem Konzern-
dach vereinigen.“?°

Technisch-organisatorischer Fortschritt fuhrte zu einem rasanten Wirtschaftswachs-
tum. Kohlebergbau sowie Eisen- und Stahlindustrie als klassische Leitsektoren der
industriellen Revolution waren mal3geblich beteiligt.

Bereits im 19. Jahrhundert entstand das industrielle Ruhrgebiet, das unentbehrlich
blieb flr die Energieversorgung und Ruistungsproduktion eines Staates, der zweimal
den ,Griff nach der Weltmacht® wagte.

Haufig wurde die Arbeiterbewegung von Unternehmern als Hauptgegner betrachtet.
Brutal ging die Staatsmacht im Interesse der Unternehmer nicht selten gegen Strei-
kende vor. Dabei gab es keine einheitliche Arbeiterklasse mit einem revolutionaren
Klassenbewul3tsein.

Es bestand ein persdnliches Abhangigkeitsverhaltnis der Arbeiter zu den Vorarbei-
tern und den Werkmeistern, die den Arbeitsprozef’ vor Ort steuerten. Letztlich wurde
deren Autoritat durch die Drohung mit Entlassung gestarkt, gab es doch keinen Kin-
digungsschutz. Arbeiter sahen sich oft als wurdelos behandelt, Streikbereitschaft er-
wuchs nicht zuletzt als Kampf um Anerkennung als respektiertes menschliches We-
sen.

'®  Entsprechende Versuche seitens der Mitarbeiter hat es jedoch immer wieder gegeben. Diese wur-

den jedoch mit Aussagen quittiert wie: ,Du bist nicht zum Denken, sondern zum Arbeiten hier!“ An-
rede und Wortwahl lassen die despektierliche Rollenzuweisung unzweifelhaft erkennen.

' Dies wurde auch in den Befragungen dieser Untersuchung bestatigt.

2 \Wehler, Hans-Ulrich: Deutsche Gesellschaftsgeschichte, 3. Band: Von der ,Deutschen Doppel-

revolution® bis zum Beginn des Ersten Weltkriegs 1849 - 1914, Minchen 1995, S.626
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Beispielhaft flr Arbeitsbeziehungen war die Behandlung der ,Kruppianer. Der
Stammarbeiter, der sich total unterordnete, der ,treu zur Firma“ stand, wie man da-
malsmformulierte, bekam flr damalige Verhaltnisse bemerkenswerte Sozialleistun-
gen.

Wie die ,Herren von der Ruhr” sich damals fuhlten, davon zeugt folgende Aussage
Alfred Krupps: ,, Wir wollen nur treue Arbeiter haben, die dankbar im Herzen und in
der That daftir sind, dal} wir ihnen das Brod bieten, wir wollen sie in aller Menschen-
liebe behandeln (...). Dagegen soll aber niemand wagen, gegen ein wohlwollendes
Regime sich zu erheben.“??

Die katastrophale Entwicklung in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts

In der ersten Halfte des 20. Jahrhundert inszenierten die Industriestaaten, die so
stolz auf den erreichten Fortschritt waren und sich fur das Hochste hielten, was die
Menschheit bisher hervorgebracht hatte, eine mérderische Folge von Katastrophen.
Die Deutschen erlebten das sinnlose Morden im 1. Weltkrieg, Hunger und Elend an
der Heimatfront, Inflation, Massenarbeitslosigkeit in der Weltwirtschaftskrise, Terror
des NS, Zerstorung, Flucht und Vertreibung, den Tod von vielen Millionen Menschen
an der Front und durch Bombenangriffe, wieder Hunger und Not, endlich dann Wirt-
schaftswunder und Wohlstand.

Die Umstellung auf die Kriegswirtschaft im 1. Weltkrieg wurde verhangt, im Krieg der
Industrienationen war die Leistung der Industrie entscheidend, nicht zuletzt der
Ruhrindustrie. Krupp verdoppelte bei Riesenprofiten die Zahl der Beschaftigten im 1.
Weltkrieg (77 000 - 150 000), der Rustungsanteil betrug schliefdlich 90%, vor dem
Krieg 10-25%.% Daher auch die Bezeichnung ,Kanonenkénig Krupp*.?*

Beide Weltkriege als totale Kriege hatte Deutschland nicht fUhren konnen ohne seine
Schwerindustrie. Krupp blieb bis 1945 Waffenschmiede der Nation.?

Stahl stand daher als Werkstoff fur andere Verwendungen nicht mehr in ausreichen-
dem Male zur Verfligung. Alternativen muf3ten gefunden werden. So verlor Stahl
wichtige Marktsegmente, z. B. im Bruckenbau. Darunter leidet die deutsche Stahlin-
dustrie noch heute. Durch intensive Forschung und Entwicklung sowie offentlich-
keitswirksame Malnahmen bemuht sich die Branche, Marktanteile zurickzugewin-
nen.?® Vgl. hierzu: 1.2.5 Werkstoffkonkurrenz und laissez-faire deutscher Stahlunter-
nehmen - verpaldte Chancen

#vgl. hierzu: Gall, Lothar: Krupp - Der Aufstieg eines Industrieimperiums, Berlin 2000, S.188

2 Gall, Lothar: Krupp - Der Aufstieg eines Industrieimperiums, Berlin 2000, S.188f

% Vgl. hierzu: Braun, Gerhard, Zeit der Krisen in: Briesen, Gerhard; Brunn, Gerhard; Elkar, Rainer

S.; Reulecke, Jurgen: Gesellschafts- und Wirtschaftsgeschichte Rheinlands und Westfalens, Kéln
1995, S. 129-200, insbesondere hier: S. 132f

Auch die Benennung einer der bekanntesten Waffen im 1. Weltkrieg nach einem Mitglied der
Krupp-Familie zeugt von der Bedeutung des Ristungsgeschafts fir das Unternehmen: Die ,dicke
Berta“ ist nach Berta Krupp benannt.

24

% Das hat sich auch in einem Slogan der Nationalsozialisten niedergeschlagen: ,Wir sind zah wie

Leder, hart wie Krupp Stahl!*

% 30 war beim 2. Stahl-Symposium - Werkstoffe, Anwendung, Forschung im Marz 2002 einziges

Thema: ,Neue Entwicklungen bei Stahlverbundbriicken®
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Im Weltkrieg multen die Herren an der Ruhr erstmals die Gewerkschaften als Ver-
handlungspartner anerkennen und begrenzte Mitbestimmung zugestehen, 1919 so-
gar als Tarifpartner.

Die Erringung der Demokratie 1918 brachte Arbeitern Fortschritte beim Ausbau des
Sozialstaats, die Unternehmer versuchten jedoch das rickgangig zu machen. 1926
entstanden die Vereinigten Stahlwerke, u. a. mit der Flick- und Thyssen-Gruppe, die
40% des deutschen Stahls produzierten.

Die Nationalsozialisten zerschlugen zunachst die Arbeiterbewegung und fuhrten das
FUhrerprinzip in den Betrieben ein. Die industriellen Beziehungen nach 1939 wan-
delten sich durch den massenhaften Einsatz der Fremdarbeiter (30% aller Arbeiter in
der Riistungsindustrie), die teilweise menschenunwiirdig behandelt wurden.?’

Die Nachkriegszeit

Nach dem 2. Weltkrieg befand sich die deutsche Stahlindustrie in einer aulerst
schwierigen Situation:

e Technologisch weist sie aufgrund mangelhafter Ersatzinvestitionen in den dreif3i-
ger28und vierziger Jahren einen gro3en Ruickstand im internationalen Vergleich
auf

o Wirtschaftlich leidet sie unter der Politik der Alliierten. Diese verfolgten neben der
Entmilitarisierung und der Schwachung des industriellen Potentials auch Dezen-
tralisierung innerhalb der Stahlindustrie

Ausgerichtet an der von den Alliierten festgelegten Hohe der Rohstahlproduktion er-
folgten Demontagen von Stahlwerken und Walzstrallen, die wiederum einschnei-
dende Auswirkungen auf die Erzeugungskapazitat der Stahlunternehmen hatten; so
betrug 1947 die Kapazitat nur noch ca. 50% der Menge von 1937. Aulderdem wurde
die Entflechtung der Stahlindustrie veranlalt. Diese zeigte jedoch auch positive
Auswirkungen: Die Neubewertung von Vermégen und Schulden beendete die Dis-
kussionen Uber finanzielle Fragen und damit einhergehende Konflikte. Ebenso wur-
den die nicht immer effektiven Konzernstrukturen aufgeldst und somit die Notwen-
digkeit von Neuorganisation, mit all ihren Vorteilen, geschaffen. ,Beide Aspekte der
Entflechtung entlasten die neuen Unternehmen bei ihrem Start nachhaltig. Den posi-
tiven Wirkungen der Entflechtung steht auf der negativen Seite eine deutliche Zer-
splitterung der Unternehmenslandschaft gegeniiber.“*® Die Realisierung der Entflech-
tungsbemihungen dauert bis in die Mitte der funfziger Jahre an.

Seit 1949 wird in der neugegriindeten Bundesrepublik die Soziale Marktwirtschaft
umgesetzt.

Der Wiederaufbau von Bergbau und Stahlindustrie wurde Basis fur das ,Wirtschafts-
wunder®. Der Strukturwandel des Reviers wurde, wie schon in der NS-Zeit, verzdgert,
da der Staat die Schwerindustrie subventionierte.

#" Schilder an Betriebsgebauden mit Aufschriften ,Slawen sind Sklaven® zeugten von der menschen-

verachtenden Haltung - Vgl. hierzu: Engelmann, Bernt:
http://www.gegenstandpunkt.com/msz/html|/88/88 2/krupp.htm, Zugriff: 26.01.2003

2 Vgl. hierzu: Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main,

Berlin, Bern, New York, Paris, Wien, 1993, S. 164

Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern,
New York, Paris, Wien, 1993, S. 173
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Die Steigerung des Lebensstandards, der Aufbau der Demokratie und die Wieder-
einbindung in den Weltmarkt brachten Fortschritte. Eine Demokratisierung Deutsch-
lands forderten nicht nur die westlichen Besatzungsmachte, die Demokratisierung
der Wirtschaft wurde zunachst allgemein gefordert, sie erbrachte nach langen
Kampfen schliel3lich 1951 die Montanmitbestimmung. Vgl. hierzu: 1.7 Montanmitbe-
stimmung

Auf diesem Wege wird die Mitbestimmung auf Unternehmensebene gesetzlich
verankert, mit dem bereits zu Beginn der funfziger Jahre ein institutionalisierter Rah-
men flir die Beteiligung der Arbeitnehmer auf der Makroebene geschaffen wurde.
Wegen der besonderen Bedeutung werden die Besonderheiten und Hintergrinde in
einem gesonderten Abschnitt betrachtet. Vgl. hierzu: 1.7 Montanmitbestimmung

,Mit Grindung der Montan-Union (1952) fielen die Produktionsschranken beim Stahl
weg und der traditionelle Montankomplex wurde auch organisatorisch durch Ruck-
verflechtung zu alten Unternehmensstrukturen rekonstruiert.*® Mitte der fiinfziger
Jahre geht die deutsche Stahlindustrie wieder in die eigene wirtschaftliche Verant-
wortung Uber.

Schon zu diesem Zeitpunkt registrieren Popitz et al. einen Wandel der Arbeitsbezie-
hungen, den sie in mit Hilfe von Momentaufnahmen 1953/54 erfal3t haben. Die Be-
fragten aus der Huattenindustrie im Ruhrgebiet betonen dort oft, wie sich das Verhalt-
nis zu den Vorgesetzten nach 1945 verbessert habe. Man spricht zwar immer noch
von denen ,da oben®, aber es heildt auch: ,Die Herren sind umganglicher geworden.*
Zuruckgefuhrt wird es nicht zuletzt auf die Arbeit beim Wiederaufbau. Man hat ein
dichotomisches KollektivbewuRtsein und ist stolz auf seine Leistungen. Man grenzt
sich gegen ,oben*, aber auch gegen die Angestellten ab.*"

Allerdings wird nach wie vor beklagt, dal} unmittelbare Vorgesetzte, z. B. die Meister,
uberheblich Verbesserungsvorschlage der Arbeiter ignorierten, diese als Signale von
Konkurrenzverhalten (mit Gefahr der eigenen Abldsung) deuteten oder diese sogar
als eigene ausgaben. Proteste wurden zu Schikanen fuhren. Vorschlage in Briefka-
sten zu deponieren, wiirde gar als MiRtrauen gewertet.*?

Die folgenden Jahre bis 1974 lassen sich in drei Blocke unterteilen:
1955 - 1960

In dieser Zeitspanne ist der Stahimarkt ein Anbietermarkt, gekennzeichnet durch eine
rasche Erhohung der Absatzmengen und eine relative Preisstabilitat. In der Technik
werden innovative Fortschritte erreicht: Verfahren, schwerpunktmallig bezogen auf
Warmbreitbandstralien, und Produkte, Fokus sind Oberflachenqualitat, Gite und
Malhaltigkeit, werden optimiert. Die Unternehmen streben wieder an, grof3ere Un-
ternehmenseinheiten zu bilden. Vertikale Diversifikation soll die Leistungsstarke der
Unternehmen erhdhen.

% Wienert, Helmut: Probleme des sektoralen und regionalen Wandels am Beispiel des Ruhrgebiets,

Pforzheim, 2000, S.23

Popitz, Heinrich; Bahrdt, Hans Paul; Jures, Ernst August; Kesting, Hanno: Das Gesellschaftsbild
des Arbeiters. Soziologische Untersuchungen in der Huittenindustrie, Tubingen 1957, S. 168, S.
272 und S. 237

Popitz, Heinrich; Bahrdt, Hans Paul; Jures, Ernst August; Kesting, Hanno: Das Gesellschaftsbild
des Arbeiters. Soziologische Untersuchungen in der Hiittenindustrie, Tibingen 1957, S. 50f
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1961 - 1966

Die Stahlbranche verzeichnet ein geringeres Wachstumstempo, es kommt zu um-
fangreichen finanziellen Unterstitzungen durch die Bundesregierung; vielfach wer-
den in Form von Kreditburgschaften Investitionen der Unternehmen unterstutzt. Der
Stahlmarkt verandert sich: Angebotsiberhange, Preiskartelle und Subventionsmal3-
nahmen, Uberseeische Erzlager, sinkende Frachtraten, dadurch unterstitzt der
Trend zu GroRRbetrieben und kistennahen Standorten. Der Wettbewerb wird interna-
tionaler. Die Anzahl der Stahlunternehmen verringert sich durch Konzentration.

Im Vordergrund des technischen Fortschritts steht der Ausbau der Kaltwalzwerke.
Diese Verfahrensinnovation ermdoglicht die Herstellung von qualitativ hochwertigen
kaltgewalzten Feinblechen.

In den sechziger Jahren halt die Elektronische Datenverarbeitung Einzug in die
Stahlunternehmen; sie ist von da ab nicht mehr aus der Welt der Produktionsunter-
nehmen wegzudenken.

Ebenso setzt in dieser Zeitspanne die verstarkte Trennung zwischen Kopf- und
Handarbeit ein, die sich auch in der zentralen Organisation bestimmter bis dahin
produktionsnah organisierter Funktionen wie Produktionsplanung, Priufwesen und
Qualitatsstellen zeigte. Dieser Trend halt bis Mitte der siebziger Jahre, also bis zur
Stahlkrise, an.

Die durch die Ruckverflechtung angestrebte Leistungsfahigkeit als Komplettanbieter
wird vielfach nicht erreicht. Innovationen, Investitionen, Standortfragen und die Stel-
lung auf Beschaffungs- und Absatzmarkten sind entscheidend fur den wirtschaftli-
chen Erfolg. ,Die demnach erforderliche kritische Masse flr die Herausbildung eines
leistungsfahigen Komplettanbieters erreicht in der deutschen Stahlindustrie nur die
Thyssen-Gruppe. Somit fuhrt die Unternehmenspolitik der Alleingange nur in diesem
Falle zu einem Uberzeugenden Erfolg.“*?

1967 - 1974

Im Anschlul® an die erste Rezession in der Bundesrepublik Deutschland steigt im
Zuge der positiven konjunkturellen Entwicklung auch die Stahinachfrage, insbeson-
dere im Bereich der Investitionsguter und des Kraftfahrzeugbaus. Dies fuhrt in den
Jahren 1968,1969 und 1972, 1973 zu einem Nachfrageiberhang. Kooperationen,
Konzentrationen und Fusionen fuhren dazu, dal} in der deutschen Stahlindustrie nur
noch wenige Konkurrenten bestehen bleiben.

In dieser Zeit bilden sich erste grenzuberschreitende Gruppen, die auf dem europai-
schen Markt agieren:

e Estel N. V. - dieser erste landerUbergreifende Unternehmensverbund zwischen
Hoesch und Hoogovens nahm mit 11 Millionen Tonnen Rohstahl in Europa Platz
drei und weltweit Platz sieben ein.

e Die luxemburgische Arbed - tatig in Luxemburg, Belgien und Deutschland.

Ende der sechziger Jahre werden zur Bildung nationaler Preis- und Quotenkartelle
vier Walzstahlkontore gegrundet. Die Wirkungen dieser ersten umfangreichen unter-
nehmenstbergreifenden Kooperation beschranken sich im wesentlichen auf die ver-
bindlichen Absprachen.

% Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern,
New York, Paris, Wien, 1993, S. 194
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Auch ein weitergehender Versuch durch sog. Rationalisierungsgruppen bleibt - be-
dingt durch einen erneuten Stahlboom - hinter den Moglichkeiten und Notwendigkei-
ten zuruck.

1968 ubernimmt die Bundesregierung die Kosten und Risiken der Kohlebetriebe
durch die Grindung der Ruhrkohle AG (RAG) und entlastet so auch in erheblichem
Male die Stahlunternehmen. Die Investitionspolitik der Stahlunternehmen ist in die-
ser Zeitspanne schwankend. Im Vordergrund steht die Umsetzung von Verfahrensin-
novationen, z. B. des Stranggul3verfahrens.

Diese Technik ermdglicht die Stahlherstellung in sog. ,Ministahlwerken®. Willy Korf
baute sein erstes Ministahlwerk in Kehl am Rhein. Viele Jahre galt jedoch noch in
Deutschland die ,Riesenhutte” als das Erstrebenswerte, Korfs Idee als nicht ernstzu-
nehmen. Heute hat sich die Denkweise grundlegend geandert. Vgl. hierzu: 1.4.2
Veranderungen in Europa

In diesen Zeitraum fallt auch die Umstellung der Thomas- und Siemens-Martin-Stahl-
werke auf Oxygenstahlwerke.

Zum Jahrzehntwechsel finden auch die ersten Bemuhungen um Produktbereinigun-
gen und Arbeitsteilungen zwischen den Stahlunternehmen statt. So wurden bei-
spielsweise 1970 die Mannesmannrohrenwerke gegrundet, die das Geschaft der
Thyssen Roéhrenwerke und der Mannesmann AG weiterflhrte.

Anfang der siebziger Jahre findet in der Datenverarbeitung eine neue Form ihre An-
wendung: Der sog. Online-Betrieb ermoglicht es, Daten aus den Betrieben an einen
zentralen Ort (Rechenzentrum) per Datenfernubertragung zu transferieren. Die damit
verbundene enorme Beschleunigung bei der Analyse der Betriebsdaten ermdglicht
eine sehr schnelle Reaktion der Entscheidungstrager bei unerwunschten Abwei-
chungen vom Plan. Die Vernetzung in den Unternehmen beginnt.

1973 und 1974 werden weltweit die Folgen der Nahostkrise spurbar. Deutschland
deckte zu diesem Zeitpunkt mehr als 75 Prozent seines Rohdlbedarfs aus den
OAPEC-Staaten. Die der Krise folgende Energieverknappung fuhrte zum ,Olpreis-
schock”; die Regierung reagierte mit unterschiedlichen MalRnahmen, so wurde bei-
spielsweise Ende 1973 ein allgemeines Fahrverbot fur Pkws an drei Sonntagen er-
lassen (,Autofreier Sonntag“). Geschwindigkeitsbegrenzungen im StralRenverkehr,
ein differenzierter Umgang mit dem Verbrauch von Energie und Nutzung anderer
Energietrager, insbesondere der Kernenergie, waren weitere Folgen.

Die Kostenexpansion in diesem Zeitraum bezieht sich auf unterschiedliche Faktoren:
Koks (Preissteigerung: ca. 70%), Erz (Preissteigerung: ca. 30%), Schrott (Preisstei-
gerung: ca. 300%) und Ol (Preissteigerung: ca. 500%) stellen die eine Seite dar; die
nahezu Verdopplung der Personalkosten die andere Seite. ,Die Arbeitsproduktivitat
als Rohstahlerzeugung pro Beschaftigten wachst im betrachteten Zeitraum um 37,2
Prozent, wahrend die Lohn- und Gehaltssumme pro Beschaftigten um 103,4 Prozent
zunimmt.“** Die ansteigenden Kosten konnten durch die im Stahlboom fiir die
Stahlunternehmen glnstigen Preise jedoch nur noch z. T. gedeckt werden. Die Folge
war ein Uberdurchschnittlicher Verschuldungsgrad bei den Stahlunternehmen. In der
betrachteten Phase werden Rekordwerte bei der Stahinachfrage, der Produktion und
auch beim Export erreicht. Die zeitgleiche Kostenexpansion beschrankt jedoch die
Rentabilitat der Tatigkeit der Stahlunternehmen auf Boomphasen.

% Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern,
New York, Paris, Wien, 1993, S. 203
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In einer solchen Phase befand sich die deutsche Stahlindustrie 1974. Die konjunktu-
relle Hochphase bescherte selbst bereits abgeschriebenen Aggregaten noch Vollbe-
schaftigung. Weltweit war man in der Branche der Meinung, die steigende Stahl-
nachfrage halte noch lange an. 1974 wurde dann auch mit 53 Millionen Tonnen die
grofdte jemals in Deutschland produzierte Stahlmenge erzeugt.

Angesichts solcher Erfolge wundert es nicht, da® an tradierten, bewahrten Fuh-
rungsverhalten festgehalten wurde. Dies erklart, warum sich das bereits in den flnf-
ziger Jahren von Arbeitgeberseite erarbeitete ,Harzburger Modell“ nicht durchsetzen
konnte. Dieses Modell widmete sich insbesondere der Entscheidungsverlagerung,
Delegation und Motivation und war Grundlage vieler Schulungen, durch die von Mitte
der funfziger bis in die siebziger Jahre rund 250.000 Fuhrungskrafte geschleust wur-
den. Die theoretisch vermittelten Inhalte konnten sich in den Betrieben nicht durch-
setzten, weil die realen Rahmenbedingungen dies nicht ermdglichten oder dem Mo-
dell gar widersprachen.

SchlieBlich stand dem Modell in den Unternehmen ein voéllig anderes Menschenbild
vom Mitarbeiter in der Produktion gegenuber: der Mensch als potentielle Schwach-
stelle und StoérgrofRe. Nicht zuletzt daraus entwickelte sich der Hang zur Perfektionie-
rung der Technik, die als der Erfolgsfaktor schlechthin eingestuft wurde.*®

Auch die erst spater zur Mode werdenden ldeen zur Gruppenarbeit werden schon
frih entwickelt: Wahrend beispielsweise in der Automobilindustrie schon in den funf-
ziger und sechziger Jahren aus fertigungstechnischer Sicht Gruppenarbeitskonzepte
entwickelt wurden, war die Stahlindustrie noch weit von solchen Uberlegungen ent-
fernt.

Kern/Schumann kommen 1970 bei ihren Untersuchungen zur Industriearbeit und
zum Arbeiterbewultsein zu der Einschatzung, daf® die Stahlindustrie erst nach Be-
waltigung der wirtschaftlichen Zwange, also erst auf lange Sicht neue Produktions-
konzepte entwickeln werde. Doch schon wenige Jahre spater demonstrierte die
Stahlindustrie nach einem einschneidenden Schrumpfungsprozef, starkere Konzen-
tration auf wenigere Standorte und Produkte sowie héhere Qualitat, dal? diese Ein-
stufung der Wissenschaftler eine Fehleinschatzung war.*®

Die Unternehmenspolitik der deutschen Stahlindustrie bis zu diesem Zeitpunkt und
der anschlielende Wandel sind auch aus systemtheoretischer Sicht interessant. So
verweist Willke auf das ,klassische Stahlunternehmen® in den flnfziger und sechzi-
ger Jahren, das in der Wiederaufbauphase mit sicherem Absatz rechnen konnte,
also mit hoher Erwartungssicherheit in einer berechenbaren, ,nahezu statischen®
Umwelt agieren konnte und daher die traditionelle starre hierarchische Organisati-
onsstruktur aus der guten alten Zeit des kartellgeschitzten Verkaufermarktes bei-
behalten konnte. Willke stellt diesen ruckblickend als industrielle Idylle erscheinen-
den Bedingungen die heutige Lage auf Kaufermarkten gegenuber, in denen sich
Unternehmen in einer ,aul3erst turbulenten und dynamischen Umwelt* befinden, die

% Vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie -

Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund
1992, S. 244

Vgl. hierzu: Jurgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie -
Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund
1992, S. 228ff
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nicht selten chaotisch erscheint.®” Die Anpassungsleistung bestand in der Ausbildung

flexibler Organisationsstrukturen, die innovativ und dezentral die Behauptung der
Unternehmen auf dem Weltmarkt unterstitzen sollten.

1.2 1975 - 1982: Die Stahlkrise und ihre Folgen

Wie im vorherigen Kapitel aufgezeigt, erfuhr die deutsche Stahlindustrie seit dem
Ende der finfziger Jahre einen stetigen Aufwartstrend. Seit Mitte der sechziger Jahre
war die deutsche Stahlindustrie zwar starker als zuvor Marktzyklen unterworfen, aber
die den konjunkturellen Tiefphasen regelmalig folgenden Hochphasen sorgten fur
einen jeweils neuen Hochstwert in der Produktion.

Vor diesem Hintergrund wird verstandlich, dal die Betroffenen die einsetzende Krise
zunachst als weiteren konjunkturell bedingten Nachfrageriickgang interpretierten.®®

Die Stahlkrise hat zu einer grundlegenden Anderung des Absatzmarktes gefiihrt, die
weitere Zwange zu umfassenden Anpassungen und Veranderungen sowohl bei den
Unternehmensstrategien als auch bei den betrieblichen Akteuren hervorbrachte. Da-
her wird zunachst die Entwicklung auf dem Angebots- und auf dem Nachfragemarkt
naher betrachtet.

1.21 Paradigmawechsel: Vom Verkaufer- zum Kaufermarkt

Der Nachfragertickgang, der zu einem langanhaltenden Angebotsiberschuf’ flhrte,
und die geringe Kapazitatsauslastung trafen nicht nur die deutschen und europai-
schen Produzenten, sondern alle kapitalistischen Industriestaaten.

Das Bestehen auf dem enger werdenden Stahimarkt erfordert von den Unternehmen
seinen Preis: Hohe Produktqualitat, Lieferzuverlassigkeit bis hin zur ausgefeilten just-
in-time-Zustellung, Flexibilitdt und beschleunigte Innovationen sind nur einige Bei-
spiele. Qualitat i. w. S. kristallisiert sich als Marktregulierungsinstrument heraus.*

Mit diesen Erwartungen sind auch neue Anforderungen an die Mitarbeiter der Stahl-
industrie verbunden: neben den fachlichen Kompetenzen ein breitgefachertes quali-
tatsbewuldtes Denken und Handeln.

Im Zusammenhang mit dem Angebotsuberschul? fallen immer wieder die Stichworte:
Marktsattigung, Uberkapazitaten, Quotenregelung in der EG und starke internatio-
nale Konkurrenz (USA, Asien, Ostblock).*® Erschwert wurde die Situation (iber die
Versuche einiger Staaten, z. B. der USA, Uber Dumping-Preise die Marktanteile zu
sichern oder auszubauen.

3 Willke, Helmut: Systemtheorie Il: Interventionstheorie, Grundzige einer Theorie der Intervention in

komplexe Systeme, 2. Auflage, Stuttgart 1996, S.170

%8 Vgl. hierzu: Uebbing, Helmut: Wege und Wegmarken - 100 Jahre Thyssen, Berlin 1991, S. 125

%9 Vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie -

Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund
1992, S. 240f

Vgl. hierzu: Kommission der Europaischen Gemeinschaften (Handbuch): Soziales Krisenmana-
gement bei Kohle und Stahl - Europaische Modelle und Erfahrungen von Franz, Hans-Werner
(Verfasser), Brissel-Luxemburg, 1993
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Erst mit Ausbruch der Stahlkrise zeigt sich, dal} die bis dahin angenommene stabile
Beziehung zwischen Stahlverbrauch und Bruttoinlandsprodukt differenzierter be-
trachtet werden muf3.

Wienert weist in seiner Analyse, in der er 34 Lander mit 86 Prozent des Weltstahlver-
brauchs untersuchte, nach, daf}

e bei einem Wirtschaftswachstum von 3 - 4 Prozent der Stahlverbrauch stagniert

e sich bei einem davon abweichenden Wirtschaftswachstum der Stahlverbrauch
(iberproportional verandert.*’

Der Grad der Abhangigkeit vom Bruttoinlandsprodukt hangt vom Anteil des inlandi-
schen Stahlabsatzes ab; dieser betragt in der BRD ca. zwei Drittel, deshalb ist die
deutsche Stahlindustrie sowohl von der Veranderung im Binnenverhaltnis als auch
auf den Weltmarkten betroffen.

Bei gleichbleibenden Importmengen wuchs der prozentuale Anteil der Einfuhren an
der Gesamtdeckung des westdeutschen Stahlbedarfs. D. h. im Umkehrschluf3: Die
geschrumpfte Nachfrage in der BRD traf insbesondere die inlandischen Produzen-
ten. ,Festzuhalten bleibt: der Rickgang und Wandel der Stahlnachfrage in der BRD
hatte Anteil an der Stahlkrise und stellte die Unternehmen zugleich vor neue Markt-
bedingungen.“*

FUr den Bestand im Verdrangungswettbewerb ist ein hohes Mall an Anpassungs-
vermogen erforderlich: ,Nur, wer in kurzer Zeit seine Produkte den Kundenwlinschen
anpassen kann, schnell und mit gesicherten Terminen zu liefern in der Lage ist, und
hohe Qualitat und Funktionalitat zu bieten hat, kann sich Chancen ausrechnen. Inno-
vationsfahigkeit, Flexibilitat und Terminbonitat sind daher die entscheidenden Merk-
male von Wettbewerbsfahigkeit unter Verdrangungsbedingungen.“?®

Welche Strategien wurden angewandt, um angemessen auf die Stahlkrise zu reagie-
ren?

1.2.2 Wirtschaftspolitische Strategien

Schon im Krisenjahr wurden auf europaischer Ebene (z. B. von der EG-Kommission)
Ideen entwickelt, um auf die nachgebende Nachfrage zu reagieren. Ziele: Verhinde-
rung eines existenzbedrohenden Preiskampfes sowie Stabilisierung der Ertragssi-
tuation der Unternehmen. Da der Nachfragerlickgang zunachst als normale Kon-
junkturschwache eingestuft wurde, blieben die Vorschlage ohne Beachtung.

1976 verscharfte sich jedoch die Situation. Es gab zwei mdgliche Strategien: zum
einen die Regulierung durch Verdrangungswettbewerb auf der privatwirtschaftlichen
Ebene und zum anderen Mallnahmen der EG-Kommission.

4 Vgl. hierzu: Wienert, Helmut: Stahlverbrauch und Wirtschaftswachstum - Regressionsergebnisse

fir 34 Lander und einige SchluRfolgerungen fiir die Prognose, in: Mitteilungen des Rheinisch-
Westfalischen Instituts flir Wirtschaftsforschung, Jahrgang 36 (1985), Essen, S. 147-162

Jurgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie - Okonomisch-
technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund 1992, S. 18

3 Brodner, Peter: Fabrik 2000 - Alternative Entwicklungspfade in die Zukunft der Fabrik, 3. Aufl.,
Berlin 1986
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Fir die erste Variante flhlten sich die deutschen Unternehmen gut vorbereitet, hat-
ten sie doch Ende der sechziger, Anfang der siebziger ihre Anlagen - im Gegensatz
zur europaischen Konkurrenz - gezielt modernisiert.

1977 wurde als eine Kompromif3lésung das Krisenkartell EUROFER, ein Zusammen-
schlul® der 12 grof3ten EG-Stahlproduzenten, gegriindet. Hierdurch sollte auf freiwilli-
ger Basis die Angebotsmenge verringert und der Preisverfall aufgehalten werden -
der sog. Davignon Plan. Die von der EG verordneten Einfuhrlizenzen und die Anti-
dumpingpreise sollten die eingeleiteten Mallnahmen unterstutzen. Des weiteren
wurden auch fur Beton- und Stabstahl sowie Warmbreitband Mindestpreise festge-
legt. Anfanglich hielten sich fast alle EG-Stahlproduzenten an diese Malgaben.

Als sich jedoch 1980 die Situation einmal mehr zuspitzte, zerbrach das EUROFER-
Kartell; formell existierte es allerdings in Brussel weiter. Real entstand ein ruindser
Preiskampf, bei dem die Verluste pro Tonne Rohstahl zwischen 100 und 120 DM
lagen. Im Oktober des gleichen Jahres wurde dann angesichts dieser festgefahrenen
Situation das auch von der Bundesregierung und der Wirtschaftsvereinigung Stahl
stark kritisierte System von Zwangsproduktionsquoten gemaf Artikel 58 des Mon-
tanvertrages fur samtliche Stahlproduzenten der EG, die mehr als 12 000 Tonnen
Rohstahl pro Jahr erzeugten, eingeflhrt.

Die Meinung der deutschen Industrie anderte sich jedoch: 1988 - zum Ende der
Quotierung - pladierte die gleiche Branche fur eine Fortdauer. Grinde dafur:

e Schon zu Beginn der achtziger Jahre war die fuhrende Stellung der deutschen
Stahlhersteller durch die Subventionspolitik anderer europaischer Staaten nicht
mehr gegeben.

e Die Zwangsregulierung trug innerhalb des verzerrten Wettbewerbs auch zur eige-
nen Sicherung bei.

Gleichzeitig wurde von der EG-Kommission ein Konzept zur Restrukturierung der
europaischen Stahlindustrie entwickelt. In diesem Rahmen durften nur noch Unter-
nehmen staatlich bezuschul3t werden, die zum einen die Kapazitaten abbauten und
durch Modernisierung ihre Wettbewerbsfahigkeit wiederherstellten oder starkten.

In der Zeit von 1980 - 1985 wurden die Produktionskapazitaten in der EG wie folgt
reduziert:

Roheisen um 11,2 % auf 122,6 Millionen Jahrestonnen
Rohstahl um 15,7 % auf 171,4 Millionen Jahrestonnen

Walzstahl fur Walzstahlerzeug- |um 17,9 % | auf 124,3 Millionen Jahrestonnen
nisse

Trotz massiver Einspriche seitens der Bundesregierung blieben bis Ende 1988 Bei-
hilfen far Forschungs- und Entwicklungsprojekte, UmweltschutzmalRnahmen und
Umstrukturierungsmafinahmen legitim.

So nahm seit dem Beginn der achtziger Jahre die Bedeutung der deutschen Stahlin-
dustrie europa- und weltweit ab. Japan mit dem technologischen Vorsprung bemuhte
sich verstarkt um Anteile am Weltmarkt, Brasilien und Korea drangten in den Markt
fur Massenstahl, und die USA hatten durch politische Malinahmen ihren Markt ge-
schutzt.

Die Folge war, daf® auch in der BRD Produktionskapazitaten abgebaut werden
mufdten. Mit zwei Programmen gewahrte die Bundesregierung finanzielle Unterstit-
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zung: erstens mit dem ,Gesetz Uber eine Investitionszulage fur Investitionen in der
Eisen- und Stahlindustrie” und zweitens mit der ,Richtlinie fir die Gewahrung von
Strukturverbesserungshilfen an Unternehmen der Eisen- und Stahlindustrie®.

Daneben existierte noch ein spezielles NRW-Programm fur das Ruhrgebiet, das zwi-
schen 1980 und 1984 Subventionen flr Forschungsprojekte und Investitionen im Be-
reich des Umweltschutzes vorsah.

Auler solchen direkten gab es noch weitere, indirekte Subventionen, beispielsweise
den Erwerb von bebauten und unbebauten, auch kontaminierten, Grundstiicken zu
teilweise den Marktwert weit Uberschreitende Summen.

Insgesamt wird die deutsche Stahlindustrie zwischen 1975 und 1985 mit ca. 12 Milli-
arden Mark subventioniert.

Neben der finanziellen Unterstitzung und den Absichtserklarungen versuchte die
damalige Bundesregierung, die Stahlunternehmen auf Uberbetrieblicher Ebene zu
verstarkter Zusammenarbeit oder zu Fusionen anzuregen. Allerdings ohne grolien
Erfolg - dies gilt auch fur die 1982 von der Bundesregierung eingesetzte Experten-
runde. Die sog. Moderatoren Markus Bierich, Alfred Herrhausen und Gunter Vogel-
sang sollten Vorschlage fur unternehmensibergreifende Kooperationen und markt-
stabilisierende MalRnahmen erarbeiten. Die Moderatoren schlugen den Stahlherstel-
lern Hoesch, Kldckner, Krupp, Peine-Salzgitter und Thyssen vor, zwei Unterneh-
mensgruppen zu bilden. Die ,Rhein-Gruppe® war zwischen Krupp und Thyssen ge-
plant.

Wahrend Hoesch und Peine-Salzgitter die Idee ablehnten, kamen Krupp und
Thyssen in intensive Gesprache, die jedoch an der erheblich schwacheren finanziel-
len Lage von Krupp scheiterten.

Im September 2002 wird dies ruckblickend vom Vorstandsvorsitzenden der
ThyssenKrupp AG, Ekkehard Schulz, als Fehlentscheidung bewertet: ,Und heute
sage ich, es ist sehr bedauerlich, dass die Stahlfusion damals nicht zu Stande ge-
kommen ist. Wir haben 1983 die Chance verpasst, statt gigantischer Doppel- und
Fehlinvestitionen gemeinsame Strategien umzusetzen, Milliarden an Synergien zu
realisieren und in eine gemeinsame Kasse zu wirtschaften. Da ist leider nicht nur viel
Zeit, sondern auch viel Geld verloren worden.“*

1.2.3 Uberbetriebliche MaBnahmen

Bei diesen MaRnahmen kann zwischen eher quantitativen und qualitativen unter-
schieden werden. Zu ersteren zahlen AbbaumalRnahmen bezlglich der Kapazitaten
und der Belegschaft. Zu letzteren werden Modernisierungen, Spezialisierungen oder
Diversifikationen, Kooperationen und Fusionen zugeordnet.

Die Bundesregierung und die EG-Kommission empfahlen als eine Reaktion auf die
Krise und als Anpassungsstrategie, verstarkt Kooperationen und Fusionen anzustre-
ben, um nicht nur national, sondern insbesondere auch international wettbewerbsfa-
hig zu bleiben. Solche Strategien wurden jedoch bis weit in die achtziger Jahre hinein
eher selten realisiert. ,Die Konkurrenz untereinander erwies sich als starker als der
ZusammenschluRdruck. Die Unternehmen setzten auf Alleingangsstrategien.“*®

* Wintermann, Jurgen H.: ,Daist viel Zeit und Geld verlorengegangen® in: Die Welt, 27.09.2002

4 Jiirgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie - Okonomisch-
technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund 1992, S. 32
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Wie hat sich nun die Landschaft der deutschen Stahlindustrie bis Ende der achtziger
Jahre entwickelt? Zu diesem Zeitpunkt 1a3t sich bereits eine Trendkehre festmachen,
es kommt Bewegung in die bis dahin eher starre Struktur: So wurde beispielsweise
im Krupp Konzern 1988 beschlossen, das Werk Rheinhausen der damaligen Krupp
Stahl AG zu schlielen. Mit dem technologisch kompetenten Partner Mannesmann
wurden mit Wirkung vom 01.01.90 die Huttenwerke Krupp Mannesmann mit einer je
funfzigprozentigen Beteiligung gegriindet.

Aber es werden auch Unternehmensverbinde aufgegeben, so wird 1982 die Estel
N.V. aufgeldst.

1.24 Betriebliche Unternehmensstrategien

Zu den innerbetrieblichen Mallnahmen zahlen diejenigen, die der quantitativen An-
passung von Produktionskapazitaten und der Belegschaft dienen und der qualitati-
ven Anpassung bezuglich der Produkte und Produktionsanlagen.

Quantitative Anpassung

Wegen der Interpretation der Krise von 1974/75 als Konjunkturkrise beschrankten
sich die Bemuhungen der Unternehmen bis Ende der achtziger Jahre darauf, Kosten,
insbesondere Lohnkosten, zu reduzieren. Dies erreichten sie im wesentlichen durch
Kurzarbeit, Ruckfihrung von Mehrarbeit, Verlegen von Freischichten und Urlaub so-
wie Personalabbau.

Seit 1980 hat sich die Stahlbranche jedoch von der relativ ,blaudugigen® Sichtweise
getrennt. Grunde hierfir waren unterschiedliche wirtschaftliche und politische Ent-
wicklungen, und zwar nicht nur auf europaische Ebene, sondern auch weltweit, z. B.
die verstarkten Aktivitaten in den Schwellenlandern, die dann als Billiganbieter Kon-
kurrenz in den Exportmarkten der BRD darstellten.

Dadurch bedingt entwickelte sich eine weitere Herausforderung fur die deutsche
Stahlindustrie: Nicht mehr nur die rein mengenmalige Anpassung, vielmehr ebenso
eine starkere qualitative Weiterentwicklung der Produkte und Produktionsprozesse
wurde erforderlich, um sich von der zunehmenden Konkurrenz abzuheben.

Zunachst stand jedoch aus wirtschaftspolitischen Gesichtspunkten*® - um an die EG-
Subventionen zu gelangen - eine weitreichende Reduktion der Produktionskapazi-
taten im Vordergrund, beispielsweise wurde die Roheisenerzeugung um knapp 25%
und die Rohstahlerzeugung um rund 30% verringert.

Parallel dazu bemuhten sich die Unternehmen um einen raschen Belegschaftsab-
bau.

,Besondere Bedeutung erlangten schlieSlich Verfahren zur Fruhverrentung von
Stahlbeschaftigten. Sie ermdglichten den Alteren, vorzeitig aus dem Erwerbsleben
auszuscheiden und finanziell abgesichert zu sein.“*’

Der Begriff der ,Fruhverrentung® wird hier irrtimlich verwendet. Tatsache ist, dal} die
Interessensvertretung in der Stahlbranche eine Fruhverrentung immer angestrebt
hat; diese hat jedoch nur im Bergbau Anwendung gefunden. In der Stahlindustrie
wurde dagegen das vorzeitige Ausscheiden von Mitarbeitern Uber sog. Sozialplane

6 vgl. hierzu: 1.2.2 Wirtschaftspolitische Strategien

*""Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 35
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finanziert, die letztendlich die Belegschaft in Form von niedrigeren Lohnerhéhungen
als in anderen Branchen, z. B. der Metallverarbeitung, solidarisch mitgetragen hat.

Die Finanzierung der Sozialplane - dies ist ein weiterer Regelungsmechanismus des
Montanvertrages - erfolgte durch die Unternehmen, sie trugen ca. ein Drittel der Ko-
sten, den Bund, die Europaische Gemeinschaft fur Kohle und Stahl (EGKS) und die
Betroffenen selbst, und zwar durch den Verzicht eines Teil ihres vorherigen Netto-
einkommens. Im Vergleich zu anderen Branchen waren die betroffenen Mitarbeiter
der Stahlindustrie durch die vereinbarte Regelung besser gestellt: ,Die politische
Macht aller Akteure (Unternehmen, Gewerkschaften und Revier-Kommunen) hat hier
ebenso eine Rolle gespielt wie die besonderen Bedingungen der EGKS, die aus der
Montanumlage Gelder zur Verfligung stellte, aber auch die Bundesregierung zwang,
sich zu48beteiligen. So kam es zu einem breiten Konsens der gesellschaftlichen
Krafte.”

Mit diesem Instrument, gleichermallen mitgetragen von Arbeitnehmervertretern und
Gewerkschaften, konnten betriebsbedingte Kindigungen vermieden werden. Eine
weitere, entscheidende Erleichterung wurde durch Regelungen des Arbeitsforde-
rungsgesetzes, das jedoch fur alle Branchen galt, ermoglicht.

Zwischen 1975 und 1988 wurde die Anzahl der festen Mitarbeiter um fast die Halfte
reduziert. Der Anteil an Arbeitsplatzen fur An- und Ungelernte geht weiter zurlck.
Zunehmend an Bedeutung gewinnt neben der beruflichen Erstausbildung auch die
Wissensweitergabe unter den Kollegen.

Durch weitere Entwicklungen rustete sich die Stahlindustrie jedoch fur die zukUnftige
Wettbewerbsfahigkeit: die Nutzung von Synergieeffekten durch Kooperation und Fu-
sionen, neue Techniken fur Verfahren und Anlagen, durch die auch ganze Produk-
tionsstufen eingespart werden konnten - alles zusammen liel3 die Produktivitat im
Vergleich zu anderen Branchen uberdurchschnittlich ansteigen.

Qualitative Anpassung

Im Zusammenhang mit der qualitativen Anpassungsstrategie als Antwort auf die
Krise lassen sich unterschiedliche sowohl produktorientierte als auch organisatori-
sche Entwicklungen festhalten:

e Abwendung vom Massenstahl hin zu qualitativ hochwertigen Stahlen und Edel-
stahlen

¢ Konzentration auf Kerngeschafte (z. B. Rdhren, Baustahl, Flachstahl)
e Geschaftsbereichsorganisation (Bildung von Sparten)
e Zentralisierung, aber eben auch Dezentralisierung

Bei den Produktgruppen des Flachstahls gab es bezogen auf die Entwicklung ab
1975 Unterschiede. Wahrend Warmbreitband und Feinblech gute Verkaufs- und
Produktionszahlen auswiesen, war die Herstellung von Grobblech und Breitflachstahl
rucklaufig.

Dieser Trend spiegelt sich zum einen in der Anlagenstruktur, d. h. in Anzahl und
Stillegung von entsprechenden ProduktionsstraRen, zum anderen auch in den
AuRenhandelsbilanzen wieder.

*®Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 35
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Der steigende Export im Flachstahlbereich konnte jedoch nicht den rticklaufigen Ex-
port von Profilstahlen ausgleichen.*

Eine weitere einschneidende Marktveranderung hat die Stahlindustrie in den Jahren
nach der grof3en Krise, also nach 1975, zum Umdenken veranlal3t: Wahrend viele
Jahre nach 1945 die Stahlindustrie eine der Schliisselindustrien Deutschlands war,
sich die Stahlanbieter auf einem sog. Verkaufermarkt bewegten und die produzierte
Menge der wirtschaftliche Erfolgsfaktor war (,Tonnendenken®), wandelte sich ab
Mitte der siebziger Jahre der Markt zum Kaufermarkt, womit einhergehend auch die
Kunden verstarkt Vorgaben machten und Forderungen stellten. Hierzu zahlten ins-
besondere eine hohe Qualitat, Lieferung auch in kleineren Chargen und die Einhal-
tung von Lieferterminen. Vgl. hierzu: 1.2.1 Paradigmawechsel: Vom Verkaufer- zum
Kaufermarkt

Es war fur die Stahlhersteller nicht mehr zu ignorieren: Ohne Qualitat in jeder Pro-
duktionsstufe, bei jeder Dienstleistung intern und extern sowie im Umgang mit dem
Kunden, wird die Existenzfahigkeit auf dem hart umworbenen Stahimarkt gefahrdet.

Auf einige MalBnahmen, die zur Erflllung dieser Anforderung beitragen sollen, wird
im Rahmen dieser Arbeit an spaterer Stelle noch naher eingegangen.

Zusammenfassend laRt sich uber die Zeitspanne von 1975 - 1982 festhalten:

Mitte der siebziger Jahre kommt es zu einem tiefen Einbruch der Entwickluns% der
deutschen Stahlindustrie: ,Der Schlag (...) erfolgte 1975 aus heiterem Himmel.”>* Be-
troffen sind auch der Kraftfahrzeugbau und die Elektroindustrie, zwei stahlintensive
Branchen. Die eher dauerhafte Rezession zieht sich bis zum Ende der siebziger
Jahre hin. Ein besonderes Problem stellen die weltweiten Uberkapazitaten im Stahl-
bereich dar. In dieser Zeitspanne kommt es bei der Importquote zu einem Hochst-
wert. Die Folge sind verdeckte Preiskampfe.

Auf europaischer Ebene wurden wirtschaftspolitische Mallnahmen ergriffen, um
weitere negative Entwicklungen flr EG-Lander zu reduzieren oder zu vermeiden.

Zur innereuropaischen Ordnung wird EUROFER gegrundet. Hiermit werden die
Preise und ein Jahr spater auch die Mengen in Europa reguliert. Aber es zeigte sich,
daly auch Malinahmen erforderlich sind, die auf auRereuropaische Faktoren Einflul®
nehmen. So wurde in der EG durch Importbeschrankungen, Preisregulierungen und
Zolle ein Schutzsystem entwickelt und genutzt. Nach einer langsamen Erholung bis
zum Ende der siebziger Jahre kam es zum Beginn des nachfolgenden Jahrzehnts zu
einem erneuten Einbruch.

Einschneidende Veranderungen in der Personalpolitik werden erst ab 1980 vorge-
nommen, und zwar forciert durch die erneute Krise Anfang der achtziger Jahre, her-
vorgerufen durch den zweiten Olschock 1979. Diese ist gekennzeichnet durch dra-
matischen Ruckgang der Absatzmengen, sinkende Preise bei gleichzeitig immens
steigenden Kosten, insbesondere im Bereich der Rohstoff- und Energiepreise. Sie
gibt auch Anlal}, weitere Kooperationsmaoglichkeiten in der deutschen Stahlindustrie
zu prufen. ,Die angestrebten Fusionen scheitern an ihrer Umsetzung regelmafig an

49 Auf weitere Details kann im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen werden. Der interessierte

Leser findet weiterfiihrendes Datenmaterial in den entsprechenden Statistischen Jahrblchern der
Eisen- u Stahlindustrie.

% Wienert, Helmut: Probleme des sektoralen und regionalen Wandels am Beispiel des Ruhrgebiets,

Pforzheim, 2000, S.25
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der mangelhaften Bereitschaft der Beteiligten, ihre unternehmenspolitische Selb-
standigkeit mit allen daraus resultierenden Konsequenzen aufzugeben.**’

Von der Krise besonders betroffen sind die grolden Spezialanbieter, deren Dilemma
durch Heterogenitat der Angebotspalette, Inflexibilitat und unentschlossene Unter-
nehmenspolitik gekennzeichnet ist.>> Der Abbau der Uberkapazititen und die
Bereinigung der Produktionspalette werden forciert.

Auf technischer Seite zeigte sich der hohe Anpassungsbedarf deutscher Stahlunter-
nehmen. Die zwischen 1975 und 1982 getatigten Investitionen verandern nicht den
Niveauvorsprung, den Japan und die Vereinigten Staaten hatten. Die technische
Entwicklung der deutschen Stahlindustrie ist durch den weiteren Ausbau im Bereich
des Oxygen- und Elektrostahls gekennzeichnet. Leistungstrager sind insbesondere
Strangguflanlagen und die WarmbreitbandstralRen.

1.2.5 Werkstoffkonkurrenz und laissez-faire deutscher Stahlunternehmen -
verpaBte Chancen

Wie in den bisherigen Abschnitten dargestellt, ist die deutsche Stahlbranche seit der
Stahlkrise u. a. dadurch gekennzeichnet, dal® der Stahlverbrauch hinter der wirt-
schaftlichen Entwicklung zurickbleibt, der Beitrag am Bruttosozialprodukt abnimmt
und Verschiebungen bei den Marktanteilen durch Internationalisierung - Preisverfall
durch Billigimporte - stattfinden.

Die Marktanteile der Stahlunternehmen wurden durch zwei weitere Entwicklungen
beeinflullt: Werkstoffsubstitution und Dematerialisierung.

In der Stahlindustrie erfolgte und erfolgt auch heute noch die Werkstoffsubstitution
langsam, aber stetig in einem kontinuierlichen Prozel3. Zu den Substitutionswerk-
stoffen zahlen z. B. Aluminium, Beton und Kunststoffe. Parallel hierzu erfolgt die sog.
,Dematerialisierung” bei Stahlproduktlosungen, beispielsweise durch die Entwicklung
von Bauteilen und Komponenten, die sich durch Materialeinsparung, geringeres Ge-
wicht oder aber durch Schrottvermeidung auszeichnen.

Welche Gegenmalinahmen wurden ergriffen?

Viele Jahre wurde eher zu gelassen auf die immer starker werdende Substitutions-
konkurrenz reagiert. Eine Erklarung hierfir kdnnte sein, dald die Stahlbranche trotz
der immer wieder stattfindenden Konjunktureinbriche insgesamt ein wachsender In-
dustriezweig war. Dies andert jedoch nichts daran, daf sich es hierbei um ein zu
lange wahrendes Versaumnis seitens der Stahlindustrie handelte.

Betrachtet man beispielsweise die Entwicklung der Welterzeugung von Stahl, Alumi-
nium und Kunststoffen zwischen 1970 und 2001, so ist auf den ersten Blick zu er-
kennen, dal} die Stahlproduktion enorm zugelegt hat, namlich von 595 auf 845 Ton-
nen pro Jahr, Aluminium dagegen nur von 13 auf 32,5 und Kunststoffe von 27 auf
181 Millionen Tonnen pro Jahr. Ein Vergleich dieser absoluten Werte mit den relati-
ven Steigerungen zeigt jedoch, dal} Kunststoffe 570%, Aluminium 150% und Stahl
lediglich 42% zulegen konnten.*

" Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern,

New York, Paris, Wien, 1993, S. 214

Vgl. hierzu: Schafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main,
Berlin, Bern, New York, Paris, Wien, 1993, S. 215

Berechnungsgrundlage ist die jeweilige Erzeugung im Jahr 1970.
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Dabei stehen nicht die Produkte an sich als Substitutionsguter im Mittelpunkt, son-
dern die Konkurrenz bei speziellen ,Einsatzbedingungen und Produkteinsatzumge-
bungen“>*, bei denen sich die jeweiligen Starken und Schwéachen bewahren. Die
Innovationsanforderung lautet also: neue Anwendungsfelder und Problemldésungen
zu konzipieren, und zwar kontinuierlich und systematisch.

Zwar konstatiert Vondran 1994:. ,Aber dem Stahl wird man jugendlichen Charme
nicht absprechen kénnen. Mehr als die Halfte der Gber 2.000 verschiedenen Werk-
stoffe, die wir unserer Kundschaft anbieten, ist keine sechs Jahre alt. (...) Produktin-
novation hat fiir uns zentrale Bedeutung.“>®> Dennoch ist der Siegeszug der Substitu-
tionswerkstoffe ungebrochen, insbesondere in der Automobilindustrie und der Bau-
wirtschaft.

In der Offentlichkeit wird zwar proklamiert, man stelle sich ,gern jedem Vergleich mit
sogenannten Substitutionswerkstoffen“®, doch leider hat es die Stahlindustrie lange
Zeit versaumt, den Nutzen des Werkstoffs fur bestimmte Anwendungen/Einsatze
deutlich zu machen.

Mit diesem Thema beschaftigte sich bei der ehemaligen Thyssen Stahl AG der Ar-
beitskreis ,Anschubgruppe/Team 2000% die von Arbeithehmerseite und Gewerk-
schaften angeregt und mit dem Arbeitgeber vertraglich vereinbart®” wurde.

In diesem Arbeitskreis, so die Ubereinstimmende Meinung der Beteiligten, sollten
maoglichst viele verschiedene Institutionen und relevante gesellschaftliche Gruppen
mitarbeiten. Konkret war vorgesehen, dal} durch die ,Anschubgruppe/Team 2000"
Konzepte und MalRnahmen zur ErschlieBung neuer Beschaftigungsmoglichkeiten
erarbeitet werden.

*  Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.): In Zukunft Stahl - Ein Bericht zu Branchentrends der Stahlindustrie

in NRW; erstellt von ISA Consult GmbH, Bochum, Rolf Plake, Diisseldorf 1998, S. 32

Vondran, Ruprecht: Die deutsche Stahlindustrie auf dem Weg der Erneuerung. Auch die Politik
muld Innovationskraft beweisen. In: Wirtschaftsvereinigung Stahl (Hrsg.): Strategien fur die Stahl-
industrie. Mitgliederversammlung Stahl 1994, Disseldorf 1994

55

% Vondran, Ruprecht: Stahl hat Kreislaufstarke. Wirtschaftsvereinigung Stahl (Hrsg.): Vortrag anlai-

lich der Eréffnung des Seminars ,Steel Industry and Recycling®, Disseldorf 1995

" Grundlage bildete eine im Rahmen der Fusion zwischen der Thyssen Stahl AG (TST) und der

Thyssen Edelstahlwerke (TEW) mit dem Deutschen Gewerkschaftsbund und der Industriegewerk-
schaft Metall geschlossene Vereinbarung (1992). Darin wurde u. a. folgendes vereinbart:
“Der Vorstand TST wird alles in seiner Kraft Stehende tun, um alle Standorte der Gesellschaften
zu sichern. Sollte dies mit dem derzeitigen Unternehmenszweck nicht zu erreichen sein, ver-
pflichtet sich der Vorstand, alles in seiner Kraft Stehende zu tun, um - unter Berlcksichtigung der
bereits bestehenden Aufgabenteilung in der Thyssen-Gruppe - wirtschaftlich tragfahige Ersatzar-
beitsplatze in grotmoglichen Umfang im Unternehmensbereich Stahl zu schaffen.

Vor diesem Hintergrund verpflichtet sich TST, auf der Grundlage der 16 Grundsatze der Business
Charter for Sustainable Development der Internationalen Industrie- und Handelskammer eine An-
schubgruppe fir den Unternehmensbereich Stahl einzurichten. Diese hat zum Ziel, Grundlagen zu
erarbeiten und Wege vorzubereiten, die ein Umsetzen dieser Grundsatze in praktische Unterneh-
menspolitik méglich machen.

Der Anschubgruppe gehéren an: Der Vorstand TST und Vertreter der Fachabteilungen sowie eine
gleiche Anzahl durch den Gesamtbetriebsrat TST zu benennender Arbeitnehmervertreter. Die An-
schubgruppe ist eine dauernde, regelmafige Einrichtung, deren aufgabenbezogene Begleitung
sichergestellt wird.“ - Vereinbarung, S. 3

Daher existiert der Arbeitskreis nach wie vor bei ThyssenKrupp Stahl.
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Der Arbeitskreis entwickelte Ideen bezlglich des Werkstoffs Stahl, die der Unterstit-

zung der Aktivitaten im Bereich Absatzwirtschaft sowie der Forschung und Entwick-

lung diente:

e Entwicklung neuer Marketingansatze (Sicherung/Ausbau vorhandener Markte)

e Unterstltzung zur Investitionsgenehmigung (z. B. im Zusammenhang mit der Pro-
duktion und dem Transport der 120 m-Schiene)

e Stahl als Substitutionsfaktor (Gewinnung neuer Markte)

e Anregungen zur Optimierung der Produkteigenschaften fur bestimmte Anwendun-
gen (Marktlicken)

Ein weiterer Trend, der in der Anschubgruppe diskutiert wurde, war die Verbindung
von Produkten und Dienstleistungen. Hierbei gibt es zwei bedeutsame Entwicklungs-
richtungen:

1. den Ausbau des After-Sale-Service und

2. den Trend zu produktintegrierten Dienstleistungen sowie zu systemtechni-
schen Angeboten und Losungen.

Allerdings wurden viele der Ideen seinerzeit nicht umgesetzt, da sie zu dem Zeit-
punkt nicht der offiziellen Unternehmensstrategie entsprachen. Das bestatigt wieder
einmal mehr den von Minssen aufgezeigten Zusammenhang zwischen der Akzep-
tanz und Umsetzung guter Ideen und Deutungskompetenz sowie Durchsetzungsver-
mdgen.®® Vgl. hierzu: 2.7.3 Widerstande gegen den Wandel

Zu lange offenbar haben sich insbesondere die Grofdunternehmen der deutschen
Stahlindustrie auf die lang bewahrten Produkte konzentriert, sich so selbst be-
schrankt und ihre Energie gebundelt, anstatt fruhzeitig innovative Anwendungsfelder
fur Stahl zu identifizieren und zu akquirieren. Letzteres ist vielleicht auch noch ein
Vermachtnis des Verkaufermarktes, als der sich der Stahlmarkt jahrzehntelang dar-
stellte. Aktive Marktbearbeitung ist in solchen Marktkonstellationen nicht erforderlich
und wird i. d. R. nicht praktiziert. Das Marktprinzip lautete Produktverteilung und nicht
Aufbau von Customer-relationship, um den Kunden zum Kauf zu veranlassen.

Die weitverbreitete Haltung innerhalb der Stahlindustrie sowie die Verhaltensweise
am Markt kénnen folglich bis zur Jahrtausendwende nur begrenzt als aktiv, aber si-
cherlich noch nicht als progressiv bezeichnet werden. Vielmehr handelt es sich um
reaktive Verhaltensmuster. Diese spiegeln sich - einmal mehr - auch im Sprachge-
brauch wider. So spricht Vondran noch Ende 1999 vom Stahl, ,der seine Rolle auch
im nachsten Jahrtausend verteidigen wird.“>® Da ist keine Rede von aktiven,
akquisitorischen Vorgehensweisen.

Nach wie vor sind sich die Fachleute darUber einig, da® der Werkstoff Stahl Uber
enorme Entwicklungspotentiale verfugt. Auch die gesamtgesellschaftlich immer be-
deutsamer werdenden Themen wie Ressourcenschonung und Umweltschutz werden
Einfluld auf das Image von Werkstoffen haben. Stahl bietet gegenwartig und auch
zuklnftig Problemldsungen, die z. T. noch nicht abschliellend entwickelt und ausge-
schopft sind. Systemkonzepte zur Weiterentwicklung der Anwendungsmaoglichkeiten
des Werkstoffs Stahl und der Marktprasenz werden notwendig.

% Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie - Der Fall Gruppenarbeit in: Zeitschrift fliir Soziologie, Jg.

30, Heft 3, 2001, S. 190

Vondran, Ruprecht: Stahl - Ideen missen Kdrper haben. Wirtschaftsvereinigung Stahl (Hrsg.):
Pressegesprach 02.11.1999, Dusseldorf 1999
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Ein Beispiel, Chancen und Anforderungen fiur Einsatzmdglichkeiten sowie Entwick-
lungspotentiale fur den Werkstoff Stahl zu identifizieren und zu generieren, lieferte in
jungster Vergangenheit einmal mehr der Arbeitskreis ,Anschubgruppe/Team 2000“
bei ThyssenKrupp Stahl.

Der Arbeitskreis hat die Entwicklung auf dem Photovoltaikmarkt als potentielles
Marktsegment fur den Werkstoff Stahl erkannt und die systematische Prifung von
Realisierungsmaglichkeiten vorangetrieben. Auf einer von diesem Arbeitskreis initi-
ierten Expertentagung wurde beschlossen, diese Chance mit Hilfe strategischer Alli-
anzen - Kooperationen mit weiteren Know-how-Tragern aus Wirtschaft und For-
schung - als Pionierarbeit in dem Projekt ,Stahlsolar® wahrzunehmen.

,Die Voraussetzungen dafur zu schaffen, ist zweifellos eine hochst schwierige, aber
eben auch faszinierende Aufgabe des Managements und der Mitarbeiter, namlich
diese bedeutende unternehmensstrategische Herausforderung an die eigene Inno-
vations- und Kooperationsfahigkeit anzunehmen*, restimiert Krahn.®°

Solche Bemuhungen stellen jedoch noch die Ausnahme dar.

Ein weiteres Beispiel ist das sog. Simultaneous Engineering.®’ Obwohl schon in der
ersten Halfte der neunziger Jahre in der 6ffentlichen Diskussion, muf3ten noch einige
Jahre vergehen, bis sich die Idee in der Stahlbranche etablieren konnte.

Daher lautet nun die Herausforderung an die Stahlindustrie: Re-Substituierung,
Ruckgewinnung ehemaliger Marktanteile und ErschlieBung neuer Marktanteile durch
Entwicklung und Etablierung neuer Produktlosungen (Anwendungsmaglichkeiten).

Erste Erfolge sind zu verzeichnen. So gewinnt Stahl als Werkstoff zur Automobilher-
stellung wieder an Bedeutung, und zwar beispielsweise fur Taren, Boden, aber auch
den Benzintank.

Ein neues Marktsegment fur den Stahlbau stellen die Stahlverbundbrucken dar. Ge-
anderte Kostenstrukturen sind entscheidend fir die Wirtschaftlichkeit dieser Kon-
struktionen. Nicht mehr der Materialverbrauch, sondern Lohn- und Unterhaltungsko-
sten fur die gesamte Lebensdauer der Bricken stellen die Kostenblocke dar, die es
zu reduzieren gilt.

Und die deutsche Stahlindustrie insgesamt 6ffnet sich zunehmend neuen potentiellen
Betatigungsfeldern. So stand beim Stahlforum der Veranstaltung ,Stahl 2001 -Stahl
tragt Verantwortung® der Themenkreis ,Stahl zur umweltschonenden Energieerzeu-
gung“ im Mittelpunkt. Es ist bemerkenswert, dal} sich dieser Kreis von Experten und
FUhrungskraften der Stahlbranche mit diesem Aspekt so intensiv beschaftigt hat.

Dies ist ein Beleg der Ernsthaftigkeit, mit der die deutsche Stahlindustrie ,nachhalti-
ges Wirtschaften® versucht voranzutreiben, bei dem wirtschaftliche, umweltrelevante
und soziale Ziele gleichrangig eingestuft werden.

All das kann nur unter aktiver Einbindung der Mitarbeiter erfolgreich geschehen. Da-
her heil3t Zukunftssicherung, Produkte und Dienstleistungen mit hohem Kundennut-
zen zu versehen unter Berucksichtigung der Kundenwlnsche, aber auch der Be-
lange der Belegschaften.

€0 ThyssenKrupp Stahl AG: Stahlinnovation und Solartechnik - Dokumentation des Expertenge-

sprachs am 31.01.2001 (hier Krahn, Karl), 0. 0.,0. J.,S. 6

Simultaneous Engineering steht flir die zeitlich parallele, also simultane Produkt- und Prozelent-
wicklung. Vgl. hierzu: 3.4.3 Simultaneous Engineering - Neue arbeitsorganisatorische Ansatze im
Bereich Forschung und Entwicklung
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1.3 1983 - 1988: Die Stabilisierung des Stahlmarktes

Zwischen 1983 und 1987 stabilisiert sich der Stahlmarkt - wenn auch auf niedrigem
Niveau. Ursache waren eine leichte konjunkturelle Erholung und steigende Ausfuh-
ren.

Die UmstruktierungsmalRnahmen, wie Stillegungen und Neubaumalnahmen, der
Stahlunternehmen werden fortgefuhrt. Vor diesem Hintergrund wurden auch die Per-
sonalanpassungsmaflinahmen nétig bzw. moéglich, durch die 42.000 Arbeitsplatze in
dieser Zeitspanne abgebaut wurden.

Zum Ende der achtziger Jahre befindet sich die Stahlbranche in einer Wachstums-
phase, bedingt durch starke Nachfrage der Investitionsguterindustrie und des Kraft-
fahrzeugbaus. Trotz steigender Nachfrage und Preise sowie zeitweiligen Nachfrage-
uberhangs entwickelt sich der Stahlmarkt nicht zu einem Anbietermarkt zurlck.
Grinde sind u. a. die einsetzende Substituierungswelle, die Internationalisierung des
Stahlmarktes und die Intensivierung des Wettbewerbs.

Um am Markt bestehen zu konnen, missen die deutschen Stahlunternehmen den
verscharften Anforderungen der Kunden genugen. Zu nennen sind insbesondere:

o Lieferfahigkeit, -genauigkeit und -punktlichkeit
e Einhaltung hoher Qualitatsstandards
e Entwicklung von Stahlen mit palRgenauen technischen Eigenschaften

,Die Uberbriickung der wachsenden Diskrepanz zwischen den Forderungen nach
einem flexiblen und heterogenen Angebot an Stahlprodukten einerseits und den
technischen und kostenwirtschaftlichen Grundbedingungen innerhalb ihrer Industrie
andererseits zahlt zu den Kernproblemen der Stahlunternehmen.“?

Die Notwendigkeit, die Kompetenzen der Mitarbeiter verstarkt zu nutzen, um o. g.
Kundenanforderungen zu gentgen, wird mehr und mehr untbersehbar. Denn die
Erfullung dieser Diktate hangt von den Menschen im Unternehmen ab. Zuverlassig-
keit i. w. S., Forschung und Entwicklung sind nach wie vor personengebunden.

Daher wundert es nicht, dal} gerade zu diesem Zeitpunkt erste Ansatze der Mitar-
beiterbeteiligung realisiert werden, z. B. Qualitatszirkel, Lernstatt und Beteiligungs-
gruppen. Zu letzteren zahlt auch das viel beachtete gleichnamige Projekt, das 1982
im Kaltwalzwerk bei Hoesch in Dortmund eingefihrt wurde. Mit diesem Projekt stellte
sich Hoesch den neuen Anforderungen, die durch unternehmensinterne Umstruktu-
rierungen, gleichzeitigem Belegschaftsabbau und der Modernisierung dieses voll
produzierenden Betriebes hervorgerufen wurden.®® Vgl. hierzu: 3.2.1 Partizipative
Ansatze in den Vorlauferunternehmen

Die in den Abnehmerbranchen erfolgreich praktizierten Beteiligungsmaoglichkeiten
sollen nun auch in der Stahlindustrie genutzt werden, um technische Probleme, Fra-

62 3chafmeister, Heinrich: Unternehmenspolitik in der Stahlindustrie, Frankfurt am Main, Berlin, Bern,

New York, Paris, Wien, 1993, S. 221

Vgl. hierzu: Heese, Alfred: Beteiligung der Arbeitnehmer - erldutert an einem Modellversuch.
Unveroffentlichtes Redemanuskript, Dortmund 1986, S. 4

63

29



gen der Arbeitsicherheit, Moglichkeiten zur Qualitatssicherung, aber auch organisato-
rische und soziale Probleme zu erértern und Lésungen zu erarbeiten.®*

Viele Ansatze werden durch das Programm zur Humanisierung der Arbeit (HdA) des
Bundesministeriums fur Forschung und Technik gefordert. Dies trifft auch auf das
0. g. Projekt bei Hoesch zu: ,Ich habe seinerzeit das HdA-Projekt als Chance gese-
hen, Mitbestimmung und Mitgestaltung am Arbeitplatz einzufihren und zu forcieren.
Ich habe das HdA-Projekt als Vehikel angesehen. Das ist aber umgekehrt sicherlich
auch so eingestuft worden, namlich daf® wir ein Partner waren, durch den HdA-Ge-
dankengut in die Betriebe getragen werden konnte®, so kommentiert riickblickend der
damalige Arbeitsdirektor, Alfred Heese.®®

Dazu an spaterer Stelle mehr. Vgl. hierzu: 2.7.1 Erklarungsansatze fur den Wandel,
2.8 Der industriesoziologische Forschungsstand in Deutschland zur Entwicklung und
Implementierung mitarbeiterbeteiligender Formen; 3.2.1 Partizipative Ansatze in den
Vorlauferunternehmen

Technologische Weiterentwicklungen gibt es bezlglich hochwertiger Feinbleche, da-
bei bilden Oberflachenveredelung und Optimierung physikalischer Eigenschaften die
Schwerpunkte.

Der Auf- und Ausbau der rechnergestutzten und -integrierten Produktion lautet auch
Veranderungen auf organisatorischer und personeller Ebene ein: Arbeit muf3 anders
organisiert und durchgefuhrt werden. Eine Ausschopfung des wachsenden wirt-
schaftlichen Potentials setzt hohere Qualifikationen der Mitarbeiter sowie flexible Ar-
beitsbedingungen voraus.

Mitte der achtziger Jahre zeigt Brodner zwei mogliche Entwicklungsrichtungen auf:
den technozentrierten und den anthropozentrischen Entwicklungspfad. Ersteres
weist der Technik das Primat zu, dem die Arbeitsorganisation zu unterstellen ist. Der
zweite und von Brodner favorisierte Pfad weist dem Menschen die zentrale Rolle fur
Produktion und wirtschaftlichen Erfolg zu. Die Diskussion Uber Mdglichkeiten und
Grenzen der verschieden Formen der jeweiligen Konzepte oder einzelner Kompo-
nenten wurde noch Jahre geflhrt. Angesichts der gescheiterten Idee der vollautoma-
tisierten Fabrik (CIM)® war der Weg zu anthropozentrischen Anséatzen geebnet.®’
Vgl. hierzu: 2.7.1 Erklarungsansatze fur den Wandel

64 Vgl. hierzu: Franz, Hans-Werner u. a.: Jenseits von 2000 - Stahlarbeit im Umbruch, Dortmund

1993

Diese Stellungnahme stammt aus dem Interview, das ich im Rahmen dieser Untersuchung mit Dr.
Alfred Heese gefihrt habe.
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CIM steht fiir Computer Integrated Manufacturing

&7 Vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie -

Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund
1992, S. 247ff
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14 1989 - 1995: Politische und wirtschaftliche Veranderungen
in Europa

1.4.1 Die Wiedervereinigung Deutschlands

Im Herbst 1989 fiel die Berliner Mauer. Weitere Ereignisse folgten, die einschnei-
dende Veranderungen fur Wirtschaft, Politik und Gesellschaft mit sich brachten. Am
Ende stand die Wiedervereinigung.

Die ostdeutsche Stahlindustrie war von Uberalterung der eingesetzten Technik ge-
kennzeichnet. So wurden in der DDR 1989 immerhin noch 40 Prozent des Stahls
nach dem Siemens-Martin-Verfahren hergestellt. Dieses umweltschadliche Verfahren
zahlte in den westlichen Staaten Europas mittlerweile zur ,Geschichte®.

In Ostdeutschland wurden mit rund 65 000 (mit stahlfernen sogar 80 000) Mitarbei-
tern ca. 8 Millionen Tonnen Walzstahl an 15 verschiedenen Standorten erzeugt.®®
Neben der hohen Streuung war die Produktivitat ein weiterer Schwachpunkt: Sie lag
im Vergleich zur westdeutschen Industrie bei nur 25 - 33 Prozent.

Fur die westdeutschen Unternehmen bot sich hier die Moglichkeit, die Marktanteile
der ostdeutschen Stahlhersteller zu tUbernehmen.

In einem schmerzhaften Prozel3 wurde die ostdeutsche Stahlindustrie den neuen
Herausforderungen angepaldt. Die Restrukturierungsmalnahmen konzentrierten sich
insbesondere auf:

e Privatisierung der Stahlunternehmen

e Technische Rationalisierung sowie Modernisierung, hierzu zahlte auch die rasche
Stillegung der Siemens-Martin-Ofen

e Funktionale Konzentration auf weniger Geschaftsfelder durch Ausgliederung
e Konzentration auf 7 Standorte
e Reduktion der Belegschaften von 80 000 auf ca. 7 000%°

In den meisten Fallen ging der Zuschlag fiir die Ubernahmen an internationale Un-
ternehmen - Grund daflr: Beschaftigungszusagen. So kaufte sich beispielsweise der
Italiener Riva in Brandenburg und Hennigsdorf ein, die luxemburgische ARBED S.A.
im Stahlwerk Tharingen GmbH. Aber es gab auch westdeutsche Engagements, ge-
nannt seien hier Mannesmann und die Maxhutte.

Die Privatisierung von EKO Stahl, dem grof3ten Stahlunternehmen der ehemaligen
DDR, stellte sich als duBerst schwierig heraus. Nach dem Scheitern der Ubernah-
meplane des Krupp Konzerns unterbreiteten auch die Thyssen AG und die Preussag
AG Angebote zur Ubernahme von EKO Stahl - vergeblich. Der ltaliener Riva erhielt
den Zuschlag, gab seinen Plan aber wegen des massiven innerbetrieblichen Wider-
stands auf, schlieBlich landete es bei dem belgischen Konzern Cockerill-Sambre
(spater gehorig zum franzdsischen Konzern Usinor), der mittlerweile zum Branchen-
giganten New Co gehort.

% Je nach Berechnungsmodus ergeben sich unterschiedliche Belegschaftszahlen. Eine genauere

Recherche tragt jedoch nicht weiter zum Thema bei und bleibt daher an dieser Stelle aus.

69 Vgl. hierzu: auch: Jurgenhake, Uwe u. a.: ,...und der Zukunft zugewandt‘: vom DDR-Stahl zum

Ost-Stahl, Dortmund 1994
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1.4.2 Veranderungen in Europa

Als der eiserne Vorhang fiel, folgten aus den Stahlwerken der Lander Kasachstan,
Polen, Rufland, Slowakei, Tschechien, Ukraine und Ungarn massive Exporte in die
EG, deren Hauptlast die deutschen Stahlhersteller zu tragen hatten, und zwar preis-
und mengenmalig. Dies versuchte die Europaische Kommission 1993 durch die
EinfUhrung von Mengenkontigenten gegenuber Kasachstan, Rufland und die
Ukraine zu unterbinden und eine gelenkte Allokation auf die EU-Markte zu erwirken.

Ebenso wie die Industrie der ehemaligen DDR mulfte auch die Stahlindustrie der
vormals sozialistischen Lander nach dem politischen Umschwung drastische Veran-
derungen Uber sich ergehen lassen.

Die Wiedervereinigung Deutschlands und die Liberalisierung Europas stellten den
Beginn der Europaisierung der deutschen Stahlindustrie dar. Auslandische Investo-
ren kaufen sich bei deutschen Unternehmen ein. Dies gilt nicht nur fur die neuen
Bundeslander: So Ubernahm beispielsweise die belgische Sidmar das Huttenwerk
von Kldckner in Bremen.

Reaktionen der deutschen Stahlunternehmen auf die zunehmende Konkurrenz

Innerbetrieblich werden die grof3en deutschen Stahlhersteller unter diesen Rahmen-
bedingungen den Einsatz der kostenglinstigen, schlagkraftigen kleineren Einheiten
auch im Flachstahlbereich forcieren mussen.

Hilfreich scheint dabei die Konzentration auf das Kerngeschaft sowie die Kunden-
orientierung, die verstarkt in den Mittelpunkt rickt. Das zeigt sich auch in der Weiter-
entwicklung hochwertiger Stahle, mit dem Ziel, Kunden besser bedienen und Markt-
anteile halten zu konnen.

Uberbetrieblich veranlalt der Kampf um die begehrten Marktanteile die Unterneh-
men bis Mitte der neunziger Jahre auch zu Verschmelzungen; 1992 erfolgt die Fu-
sion zwischen der Fried. Krupp AG und der Hoesch AG - die erste ,feindliche Uber-
nahme* in der BRD.

Engere Kooperationen werden angestrebt und realisiert, genannt seien hier beispiel-
haft die Zusammenarbeit zwischen Thyssen und Krupp-Hoesch im Bereich der rost-
freien Flachprodukte und der beschichteten Bleche; die industrielle Flihrung bei er-
sterem lag bei Krupp, bei letzterem bei Thyssen.

Trotz der vielfaltigen Formen der Zusammenarbeit wurde zu dem damaligen Zeit-
punkt nicht verkannt, dal} ,die Stahlindustrie in Nordrhein-Westfalen gemessen an
internationalen Malstaben und vor dem Hintergrund der geschilderten technologi-
schen Entwicklung (...) weiteren regionalen Konzentrationsbedarf hat.“’® Diesem Be-
darf ist jedoch nicht kurzfristig entsprochen worden.

Dal} weitere Formen der Partnerschaften auch auf europaischer Ebene zunehmen,
das war Mitte der neunziger Jahre schon abzusehen.

Aulereuropaische Markte werden aus Kostengrinden zuklnftig kaum mehr von Eu-
ropa aus bedient werden kénnen. Die Sicherung dieser Marktanteile wird nur durch
ortsansassige Tochtergesellschaften, Beteiligungen oder sog. joint-ventures maoglich
sein.

® Wienert, Helmut: Technischer und wirtschaftlicher Wandel in der Stahlindustrie seit den sechziger
Jahren unter Berticksichtigung Nordrhein-Westfalens, Essen 1996, S. 208
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Bei allen Bemuhungen liefert einmal mehr die Datenverarbeitung Unterstitzung. Ar-
beitsplatze im kaufmannisch/administrativen Bereich und an Zentralstellen in den
technischen Ressorts werden mit sog. Personal Computers (PC) ausgestattet. Bis
zur Mitte der neunziger Jahre sind die meisten PC-Nutzer Uber ein unternehmens-
weites Datennetz (sog. Intranet) miteinander verbunden. Gemeinsame Forschung
und die Entwicklung von Konzepten, Analyse von Daten sowie die Erarbeitung von
Beschllissen kénnen in fast unmittelbarer Kommunikation auf technischem Wege
erfolgen. Wissensdatenbanken stellen das vorhandene Know-how den Mitarbeitern
zur Verfugung.

Mit unterschiedlichen Modellen versuchen die deutschen Stahlunternehmen - zu-
nachst eher unsystematisch, punktuell oder in Pilotprojekten - die Mitarbeiter umfas-
sender als bisher am Unternehmensgeschehen und der Unternehmensentwicklung
zu beteiligen. Beispielhaft genannt sei hier TQM (Total Quality Management bei
Thyssen Stahl).

1.5 1996 - 2000: Der Stahlmarkt zur Jahrtausendwende

1.5.1 Jungste Entwicklungen

1996 setzt auf den internationalen Stahimarkten eine Belebung ein, die auch im Fol-
gejahr anhalt.

Im Sog der weltweiten wirtschaftlichen Expansion partizipiert auch die Stahlindustrie.
In Deutschland ist in dieser Zeitspanne sowohl eine Steigerung der Exporte als auch
der Inlandsgeschafte zu verzeichnen. Starke Wachstumsraten verzeichneten der
Schienen- und Strallenfahrzeugbau, die Elektrotechnik sowie der Maschinenbau.
Eine Schwache dagegen verzeichnet die Bauwirtschaft.

Die Lagerbestande werden normalisiert. Die Position deutscher Stahlanbieter im ei-
genen Land war dadurch gekennzeichnet, dal} die Einfuhren durch Nicht-EU-Lander
in geringerem Malde anstiegen als im Vorfeld angenommen. Der Aufwartstrend, da-
von ist das RWI 1998 irrtimlich fest Uberzeugt, wird bis zum Jahrtausendwechsel
anhalten. Nach dem massiven ,Personalabbau® in der deutschen Stahlindustrie nach
der Krise Mitte der siebziger Jahre und zu Beginn der neunziger Jahre wurde ab
1995 die Reduzierung der Belegschaft verlangsamt. Die schwierigste Anpassungs-
phase im Personalbereich scheint Gberwunden. Vgl. hierzu: 1.6 Beschaftigungsent-
wicklung

Und noch etwas war 1996 auf europaischer Ebene weitestgehend umgesetzt: die
Reprivatisierung der Stahlunternehmen, nun verschlankt und eher wettbewerbsfahig,
die in vielen Landern Europas - eine Ausnahme bildete Deutschland - nach der
Strukturkrise Mitte der siebziger Jahre in das Eigentum von Regierungen uberge-
gangen waren.

Im Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung stellt der 1. September 1997
ein besonderes Datum dar. Uebbing spricht gar von einem Meilenstein fir die Ge-
schichte der Stahlindustrie Deutschlands: Es ist der Tag der Grundung der
ThyssenKrupp Stahl AG.”" Vgl. hierzu: 3.1 Skizze des Unternehmens

" Vgl. hierzu: Uebbing, Helmut: Stahl schreibt Geschichte - 125 Jahre Wirtschaftsvereinigung Stahl,

Duisseldorf 1999, S. 461
33



In ihr wurden die Kompetenzen der Stahlkonzerne Hoesch, Krupp und Thyssen ver-
einigt. Auf 35-40 Prozent der gesamten deutschen Stahlproduktion belauft sich der
Anteil der drei Gesellschaften. Eine solche Blindelung der Krafte zur Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit stand schon fraher, in den achtziger Jahren - jedoch erfolglos -
zur Diskussion, und zwar durch die beteiligten Stahlunternehmen selbst, aber auch
durch die oben bereits erwahnten sog. Moderatoren. Vgl. hierzu: 1.2.2 Wirtschafts-
politische Strategien

Die Offentlichkeit wird jedoch nicht mit positiven Bildern versorgt: ,Sargtrager, Sen-
senmanner, wandelnde Skelette, schwarze Fahnen - Symbole des Vergehens. (...) In
den Kopfen der Menschen setzt sich die Vorstellung fest, der Stahl sei eine Branche
im Verfall.“"

Doch das Stahljahr 1997 ist gekennzeichnet durch immense Auftragszugange (15%),
steigende Produktion (10%) und dem Durchsetzen von hdheren Preisen an den Ab-
satzmarkten.

Ende der neunziger Jahre wurde mit dem Dunnbandgiel3en bei ThyssenKrupp Stahl
ein erster Schritt zur Realisierung kleiner, sehr leistungsfahiger Betriebe unternom-
men.

1998 erschutterten Finanzmarktkrisen Lateinamerika, Rufland und Sudostasien. In
deren Folge gerat ein Groliteil des Weltstahlmarktes ins Trudeln. Entgegen den Er-
wartungen ist die weltweite Rohstahlerzeugung um fast 3% gesunken. Die Finanzkri-
sen rufen eine einschneidende Verschiebung des internationalen Stahlhandels her-
vor; so reduzierte Asien als weltweiter grofdter Importeur seine Einfuhren von 31,2%
auf 23%, damit war innerhalb eines Jahres ein Wandel vom Nettoimporteur
(20 Millionen Tonnen) zum Nettoexporteur (5 Millionen Tonnen) herbeigefuhrt.

Das wiederum wirkte sich auch auf die europaischen und nordamerikanischen
Markte aus und fUhrte zu massiven Preiseinbrichen; betroffen hiervon sind Flach-
stahl- und Langerzeugnisse gleichermal3en.

Es wird immer deutlicher, daR zum einen die Uberkapazitaten im Flachstahlbereich,
dem bevorzugten Marktsegment der deutschen Stahlhersteller, abgebaut werden
mussen und zum anderen den Kapazitatsengpassen bezlglich der Beschichtungs-
und oberflachenveredelnden Anlagen begegnet werden muld. Instrumente hierzu
sind Kooperationen und Fusionen.

Seit Mitte 1999 gewinnt die deutsche Stahlherstellung erneut Schwung - dank der
steigenden Nachfrage. Hier tun sich insbesondere folgende stahlverarbeitende Bran-
chen hervor:

e StralRenfahrzeugbau (auf hohem Niveau)

e Maschinenbau (Schwache uberwunden)

e Rohrwerkeproduktion (wieder ansteigend)

e Bauindustrie (einsetzende Belebung)

e Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (anhaltende Expansion)”

2 \ondran, Ruprecht: Wandel in der europaischen Stahlindustrie; Konferenz zum Stahlstandort

Deutschland am 23. und 24. April , Disseldorf 1997, S. 1

" Vgl. hierzu: Ameling, Dieter: Viel Licht - kaum Schatten, Medieninformation, Diisseldorf 2000
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Dieser Trend, so die Prognose des RWI im Mai 2000, wird weiter anhalten.”

FUr nationale und internationale Vergleiche zwischen den Stahlunternehmen sind
nicht nur Kennziffern wie technologische Kapazitaten der Anlagen, Tonnagen und
Anzahl der Belegschaftsmitglieder interessant, sondern auch die Arbeitsproduktivitat.
Um diese in Europa vergleichen zu kdénnen, wurde ein ,Hilfskonstrukt, die sog.
Eurobramme, entwickelt. Die deutschen Stahlhersteller ,liegen in Europa mit einer

Arbeitsproduktivitat von knapp 390 t Stahl je 1000 Arbeitsstunden an der Spitze.“".

Weiteres Kennzeichen des Stahlmarktes in Deutschland zur Jahrtausendwende ist
die steigende Nachfrage im In- und Ausland.

Trotz der verstarkten Produktion wird es wegen der weiter verfolgten Rationalisierung
keine nennenswerten Auswirkungen auf die Beschaftigung in der Stahlindustrie ge-
ben. Schwankungen konnen durch vorhandene Arbeitszeit- und Entgeltsysteme auf-
gefangen werden.

Zu Beginn des neuen Jahrtausends stehen die deutschen Stahlunternehmen vor
Herausforderungen, die sich ihnen z. T. bereits seit Mitte der neunziger Jahre stellen:

e Bewaltigung des internationalen Konkurrenzdruckes

e Permanente Weiterentwicklung der Produkte und Produktionsverfahren zur
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit

e Sicherung aulereuropaischer Marktanteile durch Prasenz und Aktivitdten ,vor
Ort“

¢ Kundenorientierung und Dienstleistungshaltung
e Reduktion der Kosten durch:
» flexiblere, kleinere Leistungseinheiten
» Erhohung der Produktivitat
» Verringerung der Stammbelegschaft
» Anpassung der Produktionskapazitat
e Qualifizierung i. w. S. der verbleibenden Belegschaftsmitglieder

Bei solchen Vorhaben stoRt die tayloristische Arbeitsweise’® an ihre Grenzen. Die an
Herrschaftsverhaltnissen und Arbeitsmodellen ausgerichtete konsequente Arbeits-
teilung und klassisch ausgefeilte Arbeitszergliederung erweisen sich als grof3e Hin-
dernisse.

Zudem haben sich die tatsachlichen Herrschaftsverhaltnisse gewandelt: ,der Arbeiter
gilt nicht mehr als der potentielle Klassenkampfer, der Leistungsanspruch des Ar-
beitgebers wird nicht mehr prinzipiell in Frage gestellt...“”"

™ Vgl. hierzu: Rheinisch-Westfalische Institut fiir Wirtschaftsforschung: RWI-Konjunkturbrief, Nr. 1

Mai 2000

®  Rheinisch-Westfalische Institut fiir Wirtschaftsforschung: RWI-Konjunkturbrief, Nr. 1 Mai 2000,
S. 4

e Vgl. hierzu: 2.1 Erbschaft des Taylorismus

" Jurgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie - Okonomisch-

technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund 1992, S. 245
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Neue Formen der Arbeitsorganisation werden in dieser Zeitspanne nicht wie in den
siebziger Jahren unter Humanisierungsaspekten, sondern eher unter produktions-
strategischem Blickwinkel entwickelt und implementiert. Allerdings hat der Mitarbeiter
den Schatten des potentiellen Storfaktors abgelegt und wird nun im Licht des effekti-
ven Produktionsfaktors betrachtet.

1.5.2 Internationalisierung und Globalisierung

Unternehmensstrategien sind nur so lange erfolgreich wie alle Rahmenbedingungen
dazu gleichbleibend sind.

Seit Mitte der siebziger Jahre hat sich das Umfeld fur die Stahlunternehmen in
Deutschland jedoch massiv gewandelt. Wahrend friher in einer stabilen Umwelt der
Fokus des Managements auf den Produkten und der Technologie lag, finden wir
heute eine dynamische und innovative Umwelt vor, in der sich das Unternehmen be-
wahren mul}.

Was bedeutet nun Internationalisierung und Globalisierung fur deutsche Stahlunter-
nehmen?

Hier lassen sich einige Eckpunkte festmachen:

e Offnung der Grenzen, d. h. Reduzierung und Abbau vieler Handelsbeschrankun-
gen

¢ Moderne Kommunikationstechnik, die einen rasanten Informationsaustausch
auch grenzuberschreitend ermdglicht

¢ Investoren, deren Kapital und Know-how werden mobiler

Kurzum: ,Der Wind des Wettbewerbs weht rauher denn je. Geschitzte Platze gibt es
nur noch in wenigen Revieren.“’®

Globalisierung eroffnet auch der deutschen Stahlindustrie Chancen, auf weltweiten
Teilmarkten ihre Leistungsfahigkeit zu prasentieren und wirtschaftliche Erfolge zu
realisieren. Gleichzeitig ist damit aber auch das Risiko verbunden, durch Krisen in
diesen Wirtschaftsraumen in Mitleidenschaft gezogen zu werden. Welche gravieren-
den Ausmale das wiederum annehmen kann, haben eindringlich die Folgen der
Finanzkrisen in Lateinamerika, Ruf3land und Sutdostasien 1998 gezeigt. Vgl. hierzu:
1.5.1 Jungste Entwicklungen

Zu Beginn des neuen Jahrtausends ,verfestigt sich die Entwicklung des europai-
schen Stahlmarkts von einem Nettoexporteur zu einem Nettoimporteur (...).“”°
Deutschland als groRter europaischer Teilmarkt ist haufig Zielmarkt von Landern mit
Uberkapazitaten. UberschuRmengen und Dumpingpreise filhren zeitweise zur De-
stabilisierung des deutschen Stahlmarktes.

Zusatzlich forcieren die hohen Auslandsinvestitionen der Unternehmen der stahlin-
tensiven Branchen wie Maschinenbau und Autoindustrie den Bedarf fir die deut-
schen Stahlhersteller, sich im Ausland zu engagieren.

Beide Faktoren fuhren dazu, dal} deutsche Stahlunternehmen verstarkt weltweit
Konkurrenzunternehmen aufkaufen.

®  Vondran, Ruprecht: Die Stahlindustrie im Zeichen der Globalisierung, ,Stahl 97, Disseldorf 1997,
S.1

" Kormann, Albrecht: Konflikte im Stahlhandel halten an, Medieninformation, Diisseldorf, 2000, S. 1
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"Durch unternehmensexterne Einflisse verursachte Veranderungen der Marktbe-
durfnisse und Marktkrafte, das Verhalten der Konkurrenten, marktliche Deregulation
und das Eindringen in bisher verschlossene Markte sowie veranderte Kundenbedirf-
nisse fordern zweifelsohne die Unternehmen zu Antworten und Wandel.”*°

ThyssenKrupp Stahl liefert folgende ausgewahlte Beispiele:

e Ausweitung der Fertigungstiefe - so werden die bei der Automobilherstellung
eingesetzten maflgeschneiderten Bleche (Tailored blanks) in deutschen Stahl-
unternehmen bis zur direkten Einsatzfahigkeit bearbeitet

e Qualitatsverbesserung - im April 2001 wurde ein Kaltwalzwerk mit vorgeschalteter
Beize in Betrieb genommen, mit dem nun die Kunden mit extrem breiten und
dinn kaltgewalzten Feinblechen beliefert werden kdnnen

Welche MalRnahmen innerhalb der Unternehmen der deutschen Stahlindustrie er-
griffen wurden und werden, um durch neue arbeitsorganisatorische Ansatze, insbe-
sondere durch mitarbeiterbeteiligende Formen, die Unternehmen nachhaltig weiter-
zuentwickeln, wird in weiteren Kapiteln dieser Arbeit dargestellt und gewurdigt.

Zuvor gilt es noch die Beschaftigungsentwicklung in der Stahlbranche Deutschlands
zu analysieren.

8 Fricker, John; Kakabadse, Andrew: Anreize und Pfade zur lernenden Organisation, in: Sattelber-

ger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation - Konzepte fiir eine neue Qualitat der Unterneh-
mensentwicklung, Wiesbaden 1991, S. 69
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1.6 Beschaftigungsentwicklung

Bei der Betrachtung des Strukturwandels in der deutschen Stahlindustrie ist ein
wichtiger Aspekt die Beschaftigungsentwicklung. Die teils massiven Eingriffe in die
Belegschaftsstrukturen - die jedoch grofdtenteils fur die Betroffenen sozial vertraglich
gestaltet werden konnten - haben die Situation der Stahlunternehmen gravierend
verandert. Daher wird dieser Aspekt losgeldst von der chronologischen Darstellung
gesondert betrachtet.

In den Nachkriegsjahren nahm die Anzahl der Beschaftigten in dieser Branche - be-
dingt durch den enormen Bedarf in der Wiederaufbauphase Deutschlands - sprung-
haft zu und hat zu Beginn der sechziger Jahre mit Gber 400.000 Beschaftigten ihren
Hohepunkt erreicht.

Von da an sinkt die Zahl der Belegschaftsmitglieder - bis auf geringe Ausnahmen -
kontinuierlich. In Folge der Krise Mitte der siebziger Jahre wird dieser Prozel3 noch
beschleunigt. 1990 hat sich die Anzahl der Mitarbeiter im Vergleich zu 1974 fast hal-
biert: von knapp 350.000 auf ca. 175.000 (Abbildung 2).

Doch das stellt noch nicht das Ende dieser Entwicklung dar: Die Beschaftigtenzahl
sinkt weiter; trotz des Zuwachses durch die ostdeutschen Werke sind zum Jahrtau-
sendwechsel keine 110.000 Mitarbeiter in der deutschen Stahlindustrie tatig.

Beschaftigungsentwicklung in der
deutschen Stahlindustrie 1975-1999
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Abb. 2: Beschaftigungsentwicklung in der deutschen Stahlindustrie®’

8 Zugriff: 21.07.01;
www.sfs-stahlnetz.de/Stahl-Info/stahldaten/Besch_ftigungArbeitszeit Verdienst.ppt
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Bei der Betrachtung der Rohstahlproduktion (Abbildung 3) ist auffallig, dal® sie - mit
Schwankungen und mit Ausnahme der Boomjahre 1973 und 1974 - seit den siebzi-
ger Jahren relativ stabil geblieben und in den neunziger Jahren wieder angestiegen
ist.%2 Dem steht der starke Riickgang der Beschaftigten gegentiber.

Stahl-Zentrum i
: e S
Deutschland: Produktion und Beschéaftigung
Rohstahl- o
erzeugung Beschiftigte® Produktivitat
. . q (Tonnen je
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* am Jahrezende in der EBizenschaffenden Industie, einschl. drlich wvetbundener Betiehe

Abb. 3: Produktion und Beschéaftigung in der Eisenschaffenden Industrie®

Ein sehr bemerkenswertes Ergebnis: Die Produktivitat konnte innerhalb von 10 Jah-
ren zwischen 1990 zu 2000 verdoppelt werden.

Ein wichtiger Aspekt der Krise war - neben den Uberkapazitaten und der Neuorientie-
rung innerhalb der Stahlprodukte - auch die kritische Auseinandersetzung mit dem
ProzeR der Stahlerzeugung. Rationalisierung und Modernisierung folgten.®*

Die eingeleiteten Mallnahmen wiederum hatten quantitative und qualitative Beschaf-
tigungswirkungen: Einerseits fuhrten sie zu einem enormen Anstieg der Produktivitat
(Tonnen je Beschaftigter), andererseits wandelten sich die Arbeitsinhalte.

82 vgl. hierzu: Uebbing, Helmut: Stahl schreibt Geschichte - 125 Jahre Wirtschaftsvereinigung Stahl,

Dusseldorf 1999, S. 497 [korrigierte Tabelle -Erratal]
Zugriff 20.07.01; www.stahl-online.de/deutsch/aktuell/stahldat/stahlinz3.htm

Vgl. hierzu: Kommission der Europaischen Gemeinschaften (Handbuch): Soziales Krisenmanage-
ment bei Kohle und Stahl - Europaische Modelle und Erfahrungen von Franz, Hans-Werner (Ver-
fasser), Brissel-Luxemburg, 1993, A1, S.5f
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Dies ist, neben anderen, sicherlich auch ein Grund fir eine weitere Verschiebung: In
der Stahlindustrie ist in der Vergangenheit - wegen der starken Belastung durch die
Schwerstarbeit - im Vergleich zu anderen Branchen, z. B. dem Maschinenbau - mehr
verdient worden. Dies hat sich geandert, die Durchschnittsentgelte in anderen Bran-
chen sind mittlerweile hoher als in der Stahlindustrie.®®

ThyssenKrupp Stahl ist ebenso wie ihre Vorlauferunternehmen in Nordrhein-Westfa-
len ansassig. Daher ist auch ein ndherer Blick auf diese Region interessant: In Nord-
rhein-Westfalen sieht die Beschaftigungsentwicklung etwas anders aus: hier sinkt die
Zahl bis Mitte der siebziger Jahre deutlich, weist danach eine leichte Steigung vor,
die jedoch zu Beginn der neunziger Jahre in eine rigorose Talfahrt mundet. Wienert
interprthiert dies als ,eine Reaktion auf die zuvor offenbar eher zoégerliche Reduzie-
rung.”

Und noch etwas ist auffallig: Der Anteil der mehr verdienenden Angestellten ist ver-
gleichsweise in Nordrhein-Westfalen starker gestiegen und damit auch die Lohn-
quote (Aufwand fur Léhne und Gehalter je Umsatzeinheit).

Angestellte in der Eisenschaffenden Industrie
in Deutschland nach Regionen
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Abb. 4: Angestellte in der Eisenschaffenden Industrie in Deutschland nach Regionen®’

8 Vgl. hierzu: Wienert, Helmut: Technischer und wirtschaftlicher Wandel in der Stahlindustrie seit

den sechziger Jahren unter Berticksichtigung Nordrhein-Westfalens, Essen 1996, S. 63

8 Wienert, Helmut: Technischer und wirtschaftlicher Wandel in der Stahlindustrie seit den sechziger

Jahren unter Bertiicksichtigung Nordrhein-Westfalens, Essen 1996, S. 162

8 Wienert, Helmut: Technischer und wirtschaftlicher Wandel in der Stahlindustrie seit den sechziger

Jahren unter Bericksichtigung Nordrhein-Westfalens, Essen 1996, S. 182
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Dazu kénnen unterschiedliche Griinde beigetragen haben: zum einen die EGKS Re-
gelungen, die ein Ausscheiden von Mitarbeitern aus den Produktionsbereichen be-
gunstigte (,erste und zweite Hitze"); zum anderen Schwierigkeiten, Uber den sog.
Ringtausch Personal zu reduzieren. Aulderdem ruckten haufig Lohnempfanger auf
die Arbeitsplatze von ausgeschiedenen Tarifangestellten nach.®® Das Ergebnis ist
eine deutlich geanderte Belegschaftsstruktur: Wahrend die Anzahl der Beleg-
schaftsmitglieder sinkt, wachst das Qualifikationsniveau. Man kann den Mitarbeitern
folglich mehr zutrauen, aber auch zumuten, und zwar durch Beteiligung an Entschei-
dungen. Es sollte jedoch auch anerkannt werden, dafld durch Mitarbeiterbeteiligung
selbst die Qualifizierung der Mitarbeiter wachst. Dennoch bleibt der Anteil an- und
ungelernter Mitarbeiter auf einem mit anderen Branchen vergleichsweise hohen
Niveau.

Die Verantwortlichen der Stahlunternehmen mussen bezuglich der Personalpolitik
zweierlei bedenken:

e Wie kann der noch zu bewaltigende Personalabbau gestaltet werden?

e Was bendtigt die verbleibende Belegschaft, um die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu erhalten und zu starken?

Dies stellt eine doppelte Belastung flr die Unternehmen dar:

Einerseits wachsen durch den Einsatz neuer Technologien und Produktionskonzepte
die Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter, andererseits geht mit dem Perso-
nalabbau Wissen und Erfahrung verloren. Das Entscheidungskriterium der bisheri-
gen Personalpolitik fir den Personalabbau war nicht die Leistungsfahigkeit, sondern
das Alter.

Im Rahmen der Personalrekrutierung macht sich daruber hinaus das negative Image
der Branche schmerzhaft bemerkbar. Junge, leistungsfahige und -bereite Menschen
entscheiden sich - oftmals wegen der vermeintlich mangelnden Beschaftigungs-
perspektive und der unattraktiven Arbeitsbedingungen - gegen die Stahlindustrie.®

Tatsache ist, dal} durch den rigorosen Personalabbau und die wenigen Neueinstel-
lungen jingerer Mitarbeiter (Ubernahme nach Ausbildung, akademische Nach-
wuchskrafte), der Anteil der Mitarbeiter, die alter als vierzig sind, gestiegen ist. Ent-
sprechend hoch ist die durchschnittliche Unternehmenszugehdérigkeit, damit verbun-
den die Dauer der betrieblichen Sozialisation und Gewodhnung an Strukturen.

Die Zahl der Arbeitsplatze fur an- oder ungelernte Mitarbeiter ist drastisch gesunken.

,Wir befinden uns nun in der Endphase des langen Abschieds vom Malocher. Damit
geht zugleich eine Epoche zu Ende, in der die Stahlindustrie neben dem Steinkohle-
bergbau der dominierende industrielle Leitsektor war und als Grundstoffproduzent im
Zentrum auch des gesellschaftlichen und staatlichen Interesses stand. Arbeiteten in
der westdeutschen Stahlindustrie 1960 noch mehr als 417.000 Menschen, so sind es
heute nur noch rund 80.000.“%°

8  Auf das unaufhaltsame Wachstum der Gruppe der Angestellten geht auch Deutschmann ein. Vgl.

hierzu: Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen,
Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitadten, Weinheim 2002, S. 28

89 Vgl. hierzu: Blinnig, J. u. a.: Moderne Zeiten - alte Branche: neue Technologien und neue Produk-

tionskonzepte in der Eisen- und Stahlindustrie, Opladen 1993, S. 171ff

% Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 20
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Bezogen auf die Produktionsmitarbeiter wird eins deutlich: Jeder Mitarbeiter wird
wichtiger und wertvoller. Die Qualitat seiner Arbeit wird zum entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor. Aber die verbleibende Belegschaft ist am Rande ihrer Belastbarkeit
angekommen. D. h., eine weitere Arbeitsverdichtung im Produktionsbereich kann
nicht ohne weiteres erfolgen. Weitere neue Produktionsverfahren kbnnen mdglicher-
weise zur Entlastung von bisherigen Tatigkeiten fuhren und damit Freiraume fur die
Ubernahme anderer Aufgaben schaffen.

Zu Uberlegen gilt, ob ggf. im Angestelltenbereich noch eine weitere Personalreduzie-
rung erfolgen kann.

Insgesamt bleibt jedoch festzuhalten, dal® nun andere Wege zu wahlen sind, um den
hohen Qualitdtsanforderungen der Kunden gerecht zu werden.

1.7 Montanmitbestimmung

Mitarbeiterbeteiligung in der deutschen Stahlindustrie mufld vor dem Hintergrund der
Montanmitbestimmung betrachtet werden.

Mitbestimmung ist - vermutlich themenbegriindet - seit jeher fur Politik und Wissen-
schaft von grof3em Interesse. Dies gilt insbesondere fur die Montanmitbestimmung,
die die weitestgehende gesetzliche Regelung zur betrieblichen Mitbestimmung in
Deutschland darstellt und auch international als soziales Experiment eingestuft
wurde.

»~Ausgerechnet jener Industriekomplex, der sich in der Vergangenheit als eine
Bastion autoritarer Unternehmensfilhrung ausgezeichnet hatte, wurde zunachst unter
Mithilfe der Besatzungsmachte zum Experimentierfeld weitreichender Beteiligungs-
formen der Beschaftigten und ihrer Reprasentanten.“®’

Ihre Entstehung mufy vor dem geschichtlichen Hintergrund betrachtet werden: Kurz
nach dem 2. Weltkrieg waren es insbesondere die Politik der britischen Besatzungs-
macht, Vertreter der Gewerkschaften und nicht zuletzt auch Vertreter der Arbeitge-
berseite, die entscheidend zur Etablierung der spezifischen Mitbestimmungsregelung
fur die Montanindustrie, der sog. paritatischen Mitbestimmung, beitrugen.

Der angedrohte Streik der IG Metall, basierend auf einer Urabstimmung innerhalb
der Belegschaften, brachte den endgultigen Durchbruch: Am 10. April 1951 verab-
schiedete der Bundestag das sog. Montanmitbestimmungsgesetz. Am 21. Mai des
gleichen Jahres trat es in Kraft. ,Mit dem Montanmitbestimmungsgesetz wird ein
historischer Kompromif gefunden, der einerseits die Kontrolle der in der Kriegswirt-
schaft besonders engagierten GroRindustriellen durch die Arbeitnehmer zu verspre-
chen scheint, andererseits das Funktionieren des Wiederaufbaus der fur die indu-
striel{!ze Entwicklung in Deutschland wichtigen Grundstoffindustrien garantieren sol-
len.”

Ein Jahr spater wurde im Betriebsverfassungsgesetz eine weitere, weit weniger rei-
chende Mitbestimmungsregelung verabschiedet. Die Moglichkeiten der Arbeitneh-
merseite, Einfluld auf wirtschaftliche Entscheidungen zu nehmen, sind hier erheblich
geringer. In diesem Gesetz sind jedoch Verfahrensweisen fir die Mitarbeiterbeteili-
gung auf der Mikroebene (betriebliche Praxis) festgelegt.

" Muller-Jentsch, Walther: Mitbestimmung: Wirtschaftlicher Erfolgsfaktor oder Blrgerrecht? In: Ge-

werkschaftliche Monatshefte, 4/2001, 202-211, Zitat: S. 203

% Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 91
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Was aber sind die Besonderheiten der Montanmitbestimmung?

Das Gesetz gilt fur Unternehmen der eisen- und stahlerzeugenden Industrie und des
Bergbaus mit mehr als 1000 Mitarbeitern. Die paritatische Mitbestimmung wird durch
die Zusammensetzung des Aufsichtsrates bewirkt:

Dieser besteht aus einer gleichen Anzahl von Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertre-
tern, wobei je eines dieser Mitglieder nicht Reprasentant einer Gewerkschaft oder
einer Arbeitgebervereinigung sein darf, sowie einem weiteren Mitglied, das das Ver-
trauen beider Parteien besitzen soll und bei Stimmgleichheit entscheidet. Dieses
,nheutrale Mitglied“ wird von den Aufsichtsratsmitgliedern gewahlt. Kommt keine di-
rekte Wahl zustande, d. h. keine Stimmenmehrheit, unterbreitet ein Vermittlungsaus-
schuly, zusammengesetzt durch je zwei Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerseite, drei Vorschlage.

Zwei Besonderheiten lassen sich - im Gegensatz zu anderen Regelungen - heraus-
kristallisieren: Hier sitzen sich also Vertreter beider Seiten, Kapital und Arbeit, tat-
sachlich gleichberechtigt gegenuber. Und: In Pattsituationen entscheidet das neu-
trale Mitglied.

Allerdings kann der Vorstand auf Entscheidungen des Aufsichtsrates nochmals rea-
gieren und eine Gesellschafterversammlung einberufen. Der Beschluld der Anteils-
eigner bestatigt oder ersetzt dann den des Aufsichtsrates.

Aulerdem ist in diesen Unternehmen ein Arbeitsdirektor fur die Personalangelegen-
heiten zustandig. Er ist gleichberechtigtes Vorstandsmitglied und wird vom Aufsichts-
rat bestellt; dies kann jedoch nicht gegen die Stimmen der Arbeitnehmer erfolgen.

Das Modell der Montanmitbestimmung - oft kritisiert und verurteilt - hat sich in vieler
Hinsicht bewahrt. Eine der herausragendsten Verdienste bestand darin, den immen-
sen Abbau der Beschaftigtenzahlen in der deutschen Stahlindustrie, vergleichbar
lediglich mit dem Bergbau, sozialvertraglich zu gestalten.

1.8 Zusammenfassung

Die eisen- und stahlerzeugende Industrie ist wichtiger Bestandteil der Industrialisie-
rung Deutschlands gewesen. Viele Jahre war diese Branche streng hierarchisch-
funktional organisiert. Diese historisch bedingte tayloristische Arbeitsorganisation
stellt heute allerdings einen schweren Ballast dar, von dem zu trennen nicht so leicht
ist, wie im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch aufgezeigt wird.

Eins wurde jedoch in den vergangenen Abschnitten deutlich: Die deutsche Stahlin-
dustrie ist alles andere als technologisch veraltet.

Infolge der Stahlkrise erfolgte ein Paradigmawechsel vom Verkaufer- zum Kaufer-
markt, auf den die Stahlunternehmen mit verstarkter Produktion neuartiger, qualitativ
hochwertiger Stahle reagierten.

Innovationen zur Optimierung der Anlagen- und Verfahrenstechnik standen im Zen-
trum der Bemuhungen. Hilfreich waren die immer ausgefeilteren Mdglichkeiten, die
die Informations- und Telekommunikationstechniksysteme boten.

In der Folge konnte - und mufdte zur Wettbewerbssicherung - die Anzahl der Be-
schaftigten reduziert werden. Hauptsachlich bedingt durch die weitreichenden Mit-
bestimmungsmaoglichkeiten der Montanmitbestimmung konnten diese ,Personalan-
passungsmaflnahmen® sozial vertraglich gestaltet werden.
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Die Produktion von Massenstahl war angesichts der hohen Personalkosten im inter-
nationalen Vergleich nicht mehr gewinnbringend. Die Alternative lautete Qualitats-
stahl.

Daher sind auch Qualitatssicherung und -starkung nach wie vor ein wichtiges Stra-
tegieelement. Diese Bemuhungen spiegeln sich auch in der Belegschaft wider: Der
Anteil qualifizierter Facharbeiter und der Angestellten steigt - gleichzeitig nimmt der
Anteil An- und Ungelernter ab. Der Bedarf an verstarkter Mitarbeiterbeteiligung
wachst.
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2. Arbeitsorganisation in der deutschen Stahlindustrie
- Theoretischer Bezugsrahmen -

In diesem Kapitel wird auf Basis der relevanten soziologischen und betriebswirt-
schaftlichen Literatur das flr die empirische Analyse notwendige begriffliche Instru-
mentarium entwickelt.

Die im dritten Kapitel folgende erfahrungsbasierte Aufarbeitung der Befunde erfolgt
mit Methoden der empirischen Sozialforschung, daher ist die Bearbeitung des The-
mas dieser Untersuchung ohne die grundlegende Theorie nicht maglich.

2.1 Erbschaft des Taylorismus

Lange Zeit waren Massenfertigung und Produktstandardisierung Kennzeichen der
Stahlbranche. Diesen Verfahren bei der Produktion entsprachen auch die zentralisti-
sche und burokratische Organisationsstruktur: die Stab- und Linienorganisation.

Im Zuge der Massenproduktion und der damit verbunden Routinearbeit zu Beginn
des 20. Jahrhunderts entwickelte Frederick Winslow Taylor mit seiner ,wissenschaft-
lichen Betriebsfuhrung“ eine Grundlage zur Optimierung von Arbeitsablaufen durch
Rationalisierung. Das Ergebnis war ein hohes Mal} an funktionaler Arbeitsteilung.

Entscheidungsvoraussetzungen und -kompetenzen sowie die Kontrolle Uber die Ar-
beit wurden dem Management Ubertragen. Der ganzheitliche Produktionsprozef}
wurde in Hand- und Kopfarbeit aufgesplittet. Der Arbeiter wurde zum ,Handlanger’.
Dies hat - zumindest im Englischen - auch sprachlich seinen Niederschlag gefunden
(Vgl. hierzu: Englisch: ,hand’ fur Arbeiter). Separate Abteilungen fur die Produktions-
planung und Arbeitsvorbereitung tibernahmen die Kopfarbeit.

Der Taylorismus entwickelte sich zum Inbegriff effizienter Unternehmensorganisation
und wurde auch auf der Managementebene angewendet. Die damit verbundene
Spezialisierung war in einer reinen Linienorganisation nicht mehr zu handhaben:
Eine Erganzung durch Stabstellen wurde erforderlich.

Die Kombination ,Stab- und Linienorganisation“ war und ist Kennzeichen vieler Grof3-
unternehmen und Industriebetriebe. Hier ist Auftragserteilung/-empfang entspre-
chend der Linienorganisation geregelt; die Stabstellen, die sog. Beratungsstellen, in
der notwendige Spezialisierungen konzentriert sind, kdnnen jedoch von verschiede-
nen Bereichen des Unternehmens in Anspruch genommen werden.

Mit der Arbeitszergliederung sowohl auf der Ausfihrungs- als auch auf der Manage-
mentebene waren Degradierung, Dequalifizierung und Einschrankung von Kompe-
tenzen und Verantwortung verbunden.

In Deutschland unterstitzte der Reichsausschul fur Arbeitszeitermittlung (REFA) die
tayloristische Arbeitsorganisation, denn diese Organisationsstrukturen waren in
stiuckkostenorientierten Massenproduktionen mit einem hohen Anteil an an- und un-
gelernten Arbeitskraften aufgabenangemessen und zielfihrend.

In tayloristisch gegliederten Industrieunternehmen sind die Positionen eines Mitar-
beiters entscheidend fir sein Verhalten, denn mit den Positionen sind die Hand-
lungsmadglichkeiten gekoppelt, die durch verbindliche Regelungen festgelegt sind.
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In folgenden Merkmalen kdnnen sich Positionen unterscheiden:

1. Die Art der Funktion, d. h., ob es eine Planungs-, Leitungs-, Kontroll- oder Aus-
fuhrungsfunktion ist

Das Mal} der Verantwortung

Danach, ob die Aufgaben genau festgelegt sind

Der Grad der erforderlichen bzw. erlaubten Initiative

Die Verschiedenheit der einer Position zugeordneten Aufgaben
Nach den Qualifikationsanforderungen

N o s Db

Die ,%L;swechselbarkeit des Positionsinhabers (Leichtigkeit der Positionsbeset-
zung)

Die Handlungsfreiheit der Mitarbeiter in tayloristisch organisierten Industrieunterneh-
men ist i. d. R. relativ gering, es sei denn, die Losung der gestellten Betriebsaufgabe
erfordert ein hohes Mal® an Handlungsfreiheit (z. B. bei Forschungstatigkeiten). Die
sog. Kompetenzen sind stark abgegrenzt, ein einzuhaltender ,Dienstweg” ist vorge-
schrieben. Die Besetzung einzelner Positionen ist haufig abhangig von vorzuweisen-
den Zeugnissen und Erfahrungen in der auszuubenden Tatigkeit; innerbetriebliche
Karrieren sind in Vorschriften geregelt.

Auch Entscheidungsspielrdume sind eng begrenzt. Vertrauensvolle Beziehungen der
Mitarbeiter untereinander und hierarchietbergreifend gelten als schadlich, umfas-
sende Kontrollbemuhungen sind angesichts des fraglos vorgegebenen Mifldtrauens
unbedingt erforderlich. Kieser resimiert: Einsicht sei von Arbeitern nicht zu erwarten,
notig seien finanzielle Anreize, nur durch starre Vorschriften und Kontrolle sei Diszi-
plin erreichbar.®*

Insofern ware eine umfassende Beteiligung von Mitarbeitern im tayloristischen Um-
feld als systemsprengend einzustufen.

Die Hierarchie in traditionell organisierten Industriebetrieben ist eine Abbildung der
Positionen, eine klare Ordnung der jeweiligen Uber- und Unterordnungsverhéaltnisse
unterschieden nach Funktionen/Aufgaben - auch in der Verwaltung. Betrachtet man
Organigramme solcher Unternehmen, stellt man fest, dal3 nach ,unten‘ (von der Lei-
tungsfunktion zur Ausfuhrungsfunktion) immer mehr unterschiedliche Funktionen
rangmafig gleichgestellt sind. Das Erscheinungsbild ist das einer Pyramide.

Tayloristische Arbeitsorganisationen werden daher auch als hierarchisch-funktional
bezeichnet.

Die Hierarchie spiegelt auch den ,Dienstweg” wider. Bei der planmaldigen und ratio-
nellen Erfullung der Betriebsaufgabe sind wiederum formalisierte Vorgehensweisen
hilfreich.

Formalisierung ist die auf Dauer ausgerichtete Regelung der Aktivitaten und Bezie-
hungen innerhalb einer Organisation. Anwendung findet sie sinnigerweise bei Routi-
nearbeiten, d. h. sich wiederholenden Tatigkeiten. Insofern unterstitzt eine burokrati-
sche Organisation die Formalisierung.

% Vgl. hierzu: Mayntz, Renate: Die soziale Organisation des Industriebetriebes, Stuttgart 1966,

S. 19ff
% Vgl. hierzu: Kieser, Alfred (Hrsg.): Organisationstheorien, 2. Auflage, Stuttgart 1995, S. 81
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In den 90er Jahren strebten viele Industrieunternehmen Zertifizierungen nach DIN
ISO EN 9000ff (Qualitatsstandard und -sicherung) an und lieRen diese durchfuhren.
Dabei wurden die strengen Abgrenzungen zwischen Abteilungen und Zustandigkei-
ten sowie die einzuhaltenden Kommunikationswege noch verscharft: In einem sog.
Qualitatshandbuch wurde fir jede Aufgabe in Verfahrens- und Arbeitsanweisungen
verbindlich festgeschrieben, wer, was, in welcher Zeit zu erledigen und wen zu in-
formieren hat. Dem Kundenwunsch nach Qualitatssicherung ist durch die Formali-
sierung ein Gro3malfd an Flexibilitat zum Opfer gefallen. Konsequenz in der Praxis:
Der eine und andere Mitarbeiter versucht, die Vorgaben zu unterwandern, obwohl es
ein offizielles Regelwerk ist.

Kommunikation und Information bezeichnete Mayntz schon Anfang der sechziger
Jahre als die zwei wichtigsten Aspekte innerhalb einer Organisationsstruktur. Sie
"liberschneiden sich insofern, als zur Kommunikation auch die Ubermittlung von Be-
fehlen und Anordnungen gehort, wahrend umgekehrt Informationen dazu nétig sind,
um Uberhaupt zweckorientiert entscheiden und anordnen zu kénnen.”?®

Die formelle Kommunikationsstruktur in hierarchisch-funktional organisierten Indu-
strieunternehmen regelt die vertikale (und auch horizontale) Kommunikation und ent-
spricht dem hierarchischen Aufbau.

In der Linienorganisation ist die strenge Kommunikationsstruktur Uber die jeweils
unter- bzw. Ubergeordnete Stelle realisiert. Die betriebliche Praxis ist dadurch ge-
kennzeichnet, da® die mdglichen Kommunikationswege klar geregelt und einzuhal-
ten sind. Dabei kann grundsatzlich zwischen den Richtungen ,top-down®, genannt sei
hier als Beispiel die Auftragserteilung, und ,bottom-up®, beispielsweise bei Bericht-
erstattungen, unterschieden werden. Im betrieblichen Alltag erfolgt haufig jede Form
von Kommunikation an ,Dritte’, d. h. Organisationseinheitsfremden, nur Uber die je-
weilige Leitung (Vorgesetzter/Fuhrungskraft). Das bedeutet, dal’ die Kommunikation
auf horizontaler Ebene nur zwischen Mitarbeitern eines Vorgesetzten formal erlaubt
ist. Eine Begrundung: ,Im Geflge der traditionell hierarchisch bestimmten Institutio-
nen ist Information nicht zuletzt ein Instrument zur Erlangung und Sicherung von
Macht- und Verteilungsvorteilen.“*

Traditionell organisierte Industrieunternehmen orientieren sich am burokratischen
Modell. Die Vorstellungen der Fuhrungsspitze lassen sich in solchen Strukturen oft-
mals zweckmalig durchsetzen. Allerdings ist die Flihrungsspitze auch auf die Kennt-
nisse und Fahigkeiten sowie der Kooperationsbereitschaft aller untergeordneten Po-
sitionsinhaber angewiesen. Das bedeutet, dal3 auch in diesen Strukturen - wenn
auch unterbewul3t und nicht ausdrucklich gewlnscht - Mitarbeiter auf den verschie-
densten Ebenen Entscheidungen mit beeinflussen. Mit zunehmender Spezialisierung
und GroRe des Unternehmens werden Entscheidungen zunehmend von einer Viel-
zahl unterschiedlicher Beteiligter, mit z. T. divergierender Zielvorstellung, vorbereitet.
Eine fur die gemeinsame Betriebsaufgabe sinnvolle Absprache erweist sich in der
betrieblichen Praxis haufig als schwierig, so daf} sich der Einfluld der Beteiligten auf
die letztendliche Entscheidung verringert.

% Mayntz, Renate: Soziologie der Organisation, Hamburg 1963, S. 90

% Sattelberger, Thomas: Die lernende Organisation im Spannungsfeld von Strategie, Struktur und

Kultur, in: Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Die lernende Organisation - Konzepte fliir eine neue
Qualitat der Unternehmensentwicklung, Wiesbaden 1991, S. 43
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Die Tatsache, dal3 auch die Entscheidung Uber den Verbleib der bestimmten Person
(Stichwort: Austauschbarkeit) in einer Position und im Betrieb abhangig ist von der
FUhrungsspitze, beeinflut die Verhaltensweise der Mitarbeiter. Bewul3t und unbe-
wult wird oftmals so agiert, dald die personliche Karriereentwicklung nicht gefahrdet
wird. Dies hat auch Auswirkungen auf die Kreativitdt und Innovationsbereitschaft.
Dort, wo Mitarbeiter negative Erfahrungen mit dem Einbringen von Ideen gesammelt
haben, beispielsweise die Reaktion: ,Du bist nicht zum Denken, sondern zum Arbei-
ten hier!” erlebt haben, werden wenig Verbesserungsvorschlage - in welche Richtung
auch immer - entwickelt. Der im Betrieb vorhandene Sachverstand wird unter sol-
chen Rahmenbedingungen bei weitem nicht immer - gegen die offen ausgesproche-
nen Erwartungen der Flhrungsspitze - eingesetzt.

In diesem Abschnitt sind viele tayloristische Strukturelemente aufgezeigt worden, die
sich in der Stahlindustrie wiederfanden und -finden. Allerdings muf3 an dieser Stelle
auch darauf hingewiesen werden, dal zumindest folgende zwei tayloristische Struk-
turprinzipien fur die Stahlindustrie nicht zutreffen bzw. nur begrenzt realisiert werden
konnen:

e Moglichst viele Arbeitsplatze erfordern keine speziellen Vorkenntnisse und nur
kurze Anlernphasen der Bewerber

e GroRtmogliche Transparenz des Betriebsgeschehens, um eine weitestgehende
Planbarkeit und Kontrollierbarkeit der Produktions- und Arbeitsablaufe zu ge-
wahrleisten

Jurgenhake arbeitet zu beiden Aspekten aus, dal} die Arbeitsplatzanforderungen erst
im Laufe langer Betriebszugehdrigkeit zu erwerbende spezifische Qualifikationen
sind und daher - bis auf die sog. Einstiegsarbeitsplatze - mit langen Lernzeiten ver-
bunden waren: ,Das hohe Produktions- und Erfahrungswissen der Belegschaften,
den Unternehmensleitungen nur unvollkommen zuganglich, sicherte den Beleg-
schaften eine hohere Autonomie und Handlungskompetenz, erschwerte die Kontrol-
lierbarkeit der Arbeitsvollziige (wenn auch nicht der Arbeitsergebnisse).¥’

Dies qilt verstarkt seit der EinfUhrung von Automatisierungen und der Integration von
Prozel¥leitsystemen. Die gestiegenen Anforderungen konnten nur durch umfassende
Qualifizierungen der Mitarbeiter und Reformen der technisch-gewerblichen Ausbil-
dungsberufe erfllt werden.

Beide Komponenten haben angesichts des anhaltenden Personalrickgangs bei rela-
tiv konstanter Produktion Auswirkungen auf die Arbeitspolitik der Stahlunternehmen.
Es wird darum gehen, die vorhandenen Potentiale und Kompetenzen der Mitarbeiter
zu nutzen. Dabei stoRen die tradierten arbeitsorganisatorischen Konzepte an ihre
Grenzen.

Neue arbeitsorganisatorische Ansatze stellen Reorganisationen flr Betriebe und
Abteilungen dar, daher sollten sie deren Spezifika gerecht werden. Letztendlich han-
delt es sich dabei auch um soziale Veranderungsprozesse, die in nicht geringem
Umfang auch von den handelnden Akteuren - Mitarbeiter, Fuhrungskrafte und
Betriebsrate - mit ihren jeweiligen Werten und Haltungen sowie durch ihr interessen-
geleitetes Verhalten beeinflul3t werden.

o Jurgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie - Okonomisch-

technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund 1992, S.
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Die hier beschriebenen Strukturelemente trafen bis in die achtziger Jahre auch auf
die Unternehmen der deutschen Stahlindustrie zu. Die veranderten Kundenanforde-
rungen fuhrten jedoch zu differenzierten Auftragen, zu deren Ausflhrung die Ar-
beitsweisen der Stahlindustrie nicht mehr geeignet waren: ,Eine Problemanalyse der
Situation der Stahlindustrie (...) fihrt zu dem Ergebnis, dal} nicht allein der Stand der
Anlagentechnik eines Werkes Einflul} auf seine Fahigkeit hat, sich am Markt zu be-
haupten. Vielmehr sind auch die Arbeitsmethoden neben der Qualifikation und dem
Engagement der Belegschaft entscheidende Voraussetzungen, um technischen
Entwicklungen schnell zu folgen und vor allem ihre Vorteile nutzen zu kénnen.“%®

Die Stahlindustrie begann in ersten Ansatzen die gewohnte Arbeitszergliederung zu
reduzieren und wird zukunftig verstarkt solche Formen anstreben, in denen einzelne
Funktionen wieder zusammengefuhrt werden. Anfang der neunziger Jahre entstand
gar ein ,Leitfaden fiir die Stahlindustrie: Neue Formen der Arbeitsorganisation®.*

2.2 Begriffsbestimmungen

Mitarbeiterbeteiligung und neue arbeitsorganisatorische Ansatze sind Themen, die
im Fokus vieler Wissenschaften stehen, beispielsweise der Betriebswirtschaftslehre.

Um den Wandel der Arbeitsorganisation in der Stahlindustrie im soziologischen
Kontext erortern zu konnen, ist es erforderlich, die zentralen Begriffe einzugrenzen.

221 Struktur und Qualifikation der Beschaftigten

Untersuchungen zum Thema Mitarbeiterbeteiligung setzen voraus, den Personen-
kreis ,Mitarbeiter® einzugrenzen. Mitarbeiter eines Unternehmens sind im Grundsatz
zunachst einmal alle Beschaftigten des Unternehmens. Jedoch lassen sich - gerade
was Industrieunternehmen angeht - verschiedene Kategorien festhalten. So unterteilt
sich beispielsweise bei ThyssenKrupp Stahl die Belegschaft in sechs Bereiche:

e Auszubildende

e Praktikanten

e Lohnempfanger (LE)

e Tarifangestellte (TA)

o Aulertariflich Angestellte - in nicht leitender Funktion (AT)
e Aulertariflich Angestellte - Leitende Angestellte

Die Leitenden Angestellten entsprechen bei ThyssenKrupp Stahl zwar nicht Gberwie-
gend den Charakteristika, die das Betriebsverfassungsgesetz nennt, dennoch sind
sie bei ThyssenKrupp Stahl vorwiegend mit Fihrungsaufgaben betraut und mit weit-
gehenden Entscheidungsbefugnissen ausgestattet.

Allein die Stammbelegschaft umfalit vier Ebenen. Das gibt bereits erste Hinweise auf
Hierarchiestrukturen, aber auch auf vermutlich vorhandene ,feine Unterschiede*'.

% Triltzsch, K.-L.; Lichte, R.: Entwicklung und Einfihrung neuer Arbeitsstrukturen in einem Kaltwalz-

werk. Dortmund, 1989, S. 197
% Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation, Aachen 1993

100 Vgl. hierzu: Bourdieu, P.: Die feinen Unterschiede. Kritik der gesellschaftlichen Urteilskraft, Frank-
furt/M. 1988
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Es gibt Beschaftigte, die in unterschiedlichen Funktionen ,Beteiligung“ erleben:
e Mitarbeiter, die beteiligt werden

e Flhrungskrafte, d. h. Personalverantwortliche flr einen oder mehrere Mitarbeiter,
die Beteiligung ermoglichen wollen und/oder sollen

o \Vertrauensleute, die aus gewerkschaftlicher Perspektive Beteiligung fordern wol-
len und/oder sollen

e Betriebsrate, d. h. Interessensvertreter der Arbeithehmer, die

» die Institutionalisierung und Implementierung durch (Betriebs-) Vereinbarun-
gen regeln wollen und/oder sollen

» Beteiligungsprozesse begleiten und/oder fordern wollen und/oder sollen

Dabei gibt es stets Beschaftigte, die in unterschiedlichen betrieblichen Kontexten
durchaus mehrere dieser Funktionen gleichzeitig innehaben.

Die Mitarbeiter in der Stahlindustrie haben viele Varianten der Bedrohung ihrer Exi-
stenzgrundlage, personlich und/oder bei ,Kumpeln® aus anderen Unternehmen, er-
lebt: Kurzarbeit, Ausgliederungen, Verkaufe, Anlagen- und Betriebsstillegungen bis
hin zur Aufgabe ganzer Standorte, z. B. Rheinhausen. Das macht mifdtrauisch.

Der Uberwiegende Teil der Mitarbeiter in Stahlunternehmen arbeitet im Produktions-
bereich als Lohnempfanger, ein geringer Anteil von ihnen ist weiblich. Die meisten
Betriebe sind sog. Kontibetriebe, die Anlagen laufen 24 Stunden am Tag und das
ganzjahrig - ausgenommen sind dabei die sog. Reparaturschichten. Es wird nach
verschiedenen Schichtmodellen gearbeitet, der Regelfall ist die Wechselschicht von
Frah-, Mittag- und Nachtschicht. Die unterschiedlichen und wechselnden Arbeitszei-
ten erfordern besondere Beachtung bei einer verantwortungsvollen Informations- und
Kommunikationspolitik.

Die Wechselschichtler sind besonderen Belastungen ausgesetzt, die jedoch durch
spezielle Entgeltsysteme, Qualifizierungsmallhahmen und ausreichende Freizeit,
Urlaub und Schichtmodelle abgefedert werden.

Korperliche Schwerstarbeit hat daher in der Vergangenheit auch zum ,klassischen”
Bild des Arbeiters im Ruhrgebiet beigetragen - dem ,Malocher®. Der fuhrte haufig an-
gelernte Tatigkeiten aus, und diese Arbeiten waren - und sind es zum groften Teil
auch heute noch - Arbeit fir Manner (,traditioneller Mannerbetrieb®).

Zwar sind infolge der tiefgreifenden Verfahrensinnovationen und Optimierungen der
Produktionstechnologie die Anforderungen an die Mitarbeiter komplexer geworden,
dennoch ist der Anteil an- und ungelernter Arbeiter in dieser Branche nach wie vor
relativ hoch.”®" So finden sich Mitarbeiter, die ihrem urspriinglich gelernten Beruf,
z. B. Koch oder Schaufenstergestalter, in den sechziger und siebziger Jahren den
Rucken gekehrt haben, um in der Stahlindustrie ,richtig Geld zu machen® oder sich
beruflich weiterzuentwickeln.

Beschaftigte der Stahlindustrie hatten und haben auch heute z. T. noch ein sehr be-
wultes Eigenbild: Malocher - umgangssprachlicher Ausdruck fur schwer Arbeitende.
Anpacken und schaffen (Tonnen machen), so lautet die Devise. Dieses Eigenbild

1% vgl. hierzu: Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 102
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spiegelt sich auch in Klischees wider, die in - gerade auch im Ruhrgebiet popularen -
Musikstiicken oder Fernsehfiguren aufgezeigt werden.'%

Ein weiteres Merkmal der Arbeitnehmer in der Stahlindustrie ist die im Vergleich zu
anderen Branchen hohere gewerkschaftliche Organisation und dies trotz des Ruck-
gangs der Gewerkschafts-Mitgliedschaften in den letzten Jahren. Nach wie vor neh-
men daher die Arbeitnehmervertreter eine wichtige Funktion im Unternehmen ein.
lhre Bedeutung bei der Anderung von Arbeitsorganisationen wird an spéterer Stelle
noch naher betrachtet. Vgl. hierzu: 2.9 Die Rolle des Betriebsrates bei Anderungen
der Arbeitsorganisation

Trotz der einschneidenden Verschiebung innerhalb der Technik ,blieb die traditio-
nelle Arbeitsorganisation mit ihrem ausgepragten Hierarchiegeflige (durch Lohnsy-
steme abgesichert) und der horizontalen - wie vor allen Dingen vertikalen - Arbeits-
teilung nahezu unangetastet.’®

222 Begriffe der Arbeitsgestaltung

Die hier vorgenommenen Begriffsbestimmungen orientieren sich an den Ausflhrun-
gen von Grap. Sein zentraler Blickwinkel ist der Mensch und seine Tatigkeiten. Da-
her betrachtet er auch nicht mehr die Organisation als Ganzes, sondern die jewei-
ligen Teilbereiche, die sog. Mikroorganisationen.

Ein Arbeitssystem besteht aus zusammengehdrigen Mitarbeitern und den flir die Ta-
tigkeiten notwendigen Einrichtungen.

Arbeitsorganisation umfalt Art und Umfang von Aufgaben sowie Bedingungen, unter
denen die Mitarbeiter die Aufgaben erledigen. Hierzu zahlt auch die Zusammenarbeit
der M(i)aarbeiter, Information, Kommunikation, Entgeltsysteme, Arbeitszeit, und Fih-
rung.

Neue arbeitsorganisatorische Ansatze stellen also innovative Gestaltungen von Ar-
beit dar, beispielsweise Aufgabenintegration, Dezentralisierung und Gruppenarbeit.
Hier ist eine strikte Abgrenzung zur Gestaltung innovativer Arbeit, z. B. e-business,
vorzunehmen.

In Abgrenzung dazu wird der Begriff Arbeitsstrukturierung fur MalRnahmen verwen-
det, die zur Veranderung der Arbeitsorganisation beitragen.

Es ergibt sich folgende Begriffszuordnung:

Organisationsbegriff Auspragung in der Arbeitsgestaltung
Institutionell Arbeitssystem

Instrumentell Arbeitsorganisation

Funktionell Arbeitsstrukturierung

Abb. 5: Zuordnung von Begriffen der Arbeitsgestaltung zu den Arten des Organisationsbegriffes’®

192 vgl. hierzu auch: Herbert Gronemeyer: Bochum und Gétz George als Kommissar Horst Schi-

manski

1% Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 15

104 Vgl. hierzu: Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fur die Stahlindustrie,

Teil 1, Aachen 1993, Abschnitt 1.1, S. 13

Vgl. hierzu: Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fur die Stahlindustrie,
Teil 1, Aachen 1993, Abschnitt .1, S. 11
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Arbeitsgestaltung bezieht sich auf ,alle Elemente eines Arbeitssystems und dessen
relevanter Umweltfaktoren.“'® Im Blickwinkel sind komplexe Zusammenhange, und
die Vorgehensweise ist prozel3- statt zielorientiert.

Die Begriffsbestimmungen machen deutlich, dafd die Arbeitsorganisation aus der Ar-
beitsgestaltung resultiert.

Bereits 1963 zeigte Mayntz den Fokus der Soziologie beim Thema Organisation auf:
,Die soziologische Analyse interessiert sich auch nicht vorwiegend fur den organi-
sierten Aspekt oder die formelle Organisation, sondern flr das soziale Gebilde als
Gan%(??s, mit allen ungeplanten und unvorhergesehenen Prozessen, die darin ablau-
fen.”

Dies ist ein wichtiger Hinweis: Mitarbeiterbeteiligung sollte nicht als isolierte Mal}-
nahme auf der Ebene des Arbeitssystems erfolgen, sondern vielmehr Bestandteil
eines Gesamtsystems sein.

2.2.3  Mitarbeiterbeteiligung'®

In der Praxis wird eine gro3e Spannbreite heterogener Erscheinungen mit dem Eti-
kett ,Mitarbeiterbeteiligung“ versehen - ahnlich wie beim Begriff ,Teamarbeit".

Im Rahmen dieser Arbeit wird Mitarbeiterbeteiligung verstanden als eine unmittel-
bare, direkte'® und personliche Teilhabe von Mitarbeitern an der organisierten Erar-
beitung von Problemldsungen, kreativen Ideen bis hin zu Innovationen, an Entschei-
dungen Uber Prozesse und Strukturen innerhalb der Organisation. Voraussetzung ist
die Bereitwilligkeit der Mitarbeiter, Informationen und Wissen auszutauschen, Pro-
bleme konstruktiv bearbeiten zu wollen und Entscheidungen mitzutragen.'®

Mitarbeiterbeteiligung beschrankt sich gemall dieser Definition also nicht auf eine
oder mehrere Beschaftigtengruppen, vielmehr zielt sie auf alle Unternehmensebe-
nen.

Unterschieden werden kann sicherlich nach dem Mal} der Beteiligung: vom informiert
werden - daran hapert es schon oft in der Praxis - bis zur eigenstandigen Entschei-
dung.

224 Innovation

Unter Innovationen werden im Rahmen dieser Untersuchung alle technischen, oko-
nomischen und organisatorischen, also auch arbeitsorganisatorischen Neuerungen

106 Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie, Teil 1, Aachen

1993, Abschnitt .1, S. 12

197 Mayntz, Renate: Soziologie der Organisation, Hamburg 1963, S. 37

% Die Begriffe Mitarbeiterbeteiligung und Partizipation werden in dieser Arbeit synonym verwendet

109 Abzugrenzen von der indirekte Beteiligung, z. B. Vertretung der Arbeitnehmerinteressen durch

Betriebsrate

Vgl. hierzu: Grochla, Erwin: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung, Stuttgart 1982, S. 269
und Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000,
S. 8; Baethge et al. und Dérre definieren den Begriff der Mitarbeiterbeteiligung ahnlich. Vgl. hierzu:
Baethge, Martin; Denkinger, Joachim; Kadritzke, UIf: Das Fihrungskrafte-Dilemma: Manager und
industrielle Experten zwischen Unternehmen und Lebenswelt, Frankfurt 1995, S. 172f und Doérre,
Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexiblen Ka-
pitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI), Wiesbaden
2002, S. 17ff
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verstanden, die zu Produktinnovationen, zu Anderungen vorhandener Produkte, des
Sortiments, der Dienstleistungen, der Produktions- oder Geschaftsprozesse, der
Werte, der Grundannahmen und Handlungsoptionen fuhren und einen Nutzenzuge-
winn bringen. Dabei werden alle Anderungen betrachtet, ,gleich, ob es sich um ori-
gindre oder imitative Anderungen handelt.’"’

Schwerpunkt dieser Untersuchung sind Innovationen bezogen auf Arbeitsorganisa-
tion, die aber oftmals eine Plattform fir anderweitige Innovationen bieten.

Innovationsfahigkeit ist bezogen auf die Wettbewerbsfahigkeit nicht nur deutschen
Industrieunternehmen von zentraler Bedeutung. Marktsicherung und Markterschlie-
Rung - auch verlorengegangener Marktanteile - sind angesichts des immer starkeren
Wettbewerbs nur innovativen Unternehmen maoglich. Daher ist eine Systematisierung
des Innovationsprozesses erforderlich, die die effektive Nutzung des unternehmens-
internen und -externen Wissens erméglicht."?

Gerade die deutsche Stahlindustrie kann ihre unternehmerische Zielsetzung - Star-
kung der Wettbewerbsfahigkeit - nur realisieren, indem sie kunden- und anwen-
dungsorientiert die Eigenschaften von Produkten verbessert und neue Produkte mit
innovativen Anwendungsmaglichkeiten entwickelt. Aus gesamtgesellschaftlicher,
volkswirtschaftlicher, aber auch aus der Arbeitnehmer-Sicht darf die Notwendigkeit
beschaftigungswirksamer Innovationsstrategien nicht unterschatzt werden.

,Wer nicht wagt, der nicht gewinnt!” Dieses Sprichwort weist auf die mit Innovationen
verbundenen Problematiken hin. Immer wieder wird bei deutschen Unternehmen
eine Innovations- und Modernisierungsschwache'™ registriert, die angesichts des
damit verbundenen Risikos haufig auch noch gekoppelt mit einem hohen Mal} an
Unsicherheit fast verstandlich'*, aber daher noch lange nicht entschuldbar bleibt.

In der RKW Innovationsstudie sind Kennzeichen innovativer Unternehmen aufge-
listet; dazu zahlen

e Zahl der Belegschaftsmitglieder: Je hoher, desto mehr durchgefuhrte Innovatio-
nen

e Anzahl der Auszubildenden: Je mehr, desto hoher die Anzahl durchgefuhrter
Innovationen

e Veranderung der Belegschaftsgrofie: bei Erhéhung oder Verringerung mehr
Innovationen; bei Verringerungen sogar leichter Vorsprung, dabei wird in dem Be-
richt davon ausgegangen, dal® ,die Veranderung der Mitarbeiterzahl unmittelbar
Ausdruck der durchgefuhrten Innovation ist.“ Hier sind insbesondere durchge-
fuhrte MaRnahmen im Bereich der Arbeitsorganisation und im Personalbereich
nach Veranderung der Belegschaftsgrofie angefuhrt.

m Fuchs, W.; Klima, R.; Lautmann, R. Rammstedt, O.; Wienhold, H.: Lexikon zur Soziologie, 2. ver-

besserte und erweiterte Auflage als ungekirzte Sonderausgabe, Opladen 1988, S. 343

1z Vgl. hierzu: Helling, Alexandra: Innovationsprozesse in der Stahlindustrie - Langfristige Wettbe-

werbssicherung durch innovativen Werkstoffeinsatz, Diplomarbeit, Universitat Bielefeld, Fakultat
fur Soziologie, 2001

s Vgl. hierzu: Krieger, H. Frohlich, D.: Gibt es bei den neuen Formen der Arbeitsorganisation in

Deutschland eine Modernisierungsliicke? Die Praxis direkter Arbeitnehmerbeteiligung in Europa
und in den USA, in: WSI-Mitteilungen 3/1998

Staehle, Wolfgang H.: Management - Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 6. GUberarbei-
tete Auflage, Minchen 1991, S.499

114

53



Alle hier aufgezeigten Kennzeichen treffen auch auf das in dieser Untersuchung be-
trachtete Unternehmen zu. Wahrend in der Vergangenheit vielfach die sozial vertrag-
liche Reduzierung der BelegschaftsgroRe uber viele Jahre aufgrund vorausgegange-
ner technischer Innovationen moglich war, sind die jungeren arbeitsorganisatori-
schen Innovationen ausgelost worden durch die haufig aufgetretenen Probleme
durch die gesunkene Anzahl an Belegschaftsmitgliedern (dunnere ,Personaldecke®).

Allerdings ist fur die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens die Innovationsbereit-
schaft der Mitarbeiter von ganz zentraler Bedeutung. Kenntnisse, Fahigkeiten, Fer-
tigkeiten und Wissen der Mitarbeiter bilden einen nicht zu unterschatzenden Aktiv-
posten im Unternehmen: das intellektuelle Kapital. Dieses ,Kapital“ stellt das Inno-
vationspotential eines Unternehmens. Die Bereitschaft der Mitarbeiter dieses Kapital
zur Verfugung zu stellen, gilt es gezielt zu fordern. Die Relevanz von Mitarbeiterbe-
teiligung flr die Starkung der Innovations- und somit der Wettbewerbsfahigkeit ist
evident.

Allerdings ist Innovationsfahigkeit noch in anderer Beziehung voraussetzungsvoll: Es
bedarf entsprechender innovationsfreudiger Rahmenbedingungen. Darauf weisen
auch die Ergebnisse der nun im folgenden skizzierten Studie ,International Survey on
Innovation in Steel (ISIS)* der Unternehmensberatung McKinsey hin.

In dieser Untersuchung wurden folgende Erfolgsfaktoren fur innovative Stahlunter-
nehmen ermittelt:

.Four interlinked elements of successful innovation management:

A clear and deep understanding of customer value
Superior technical skills

Strategic networks

¢ An innovative, entrepreneurial business environment

»115

Auch hier wird ganz deutlich herausgestellt, dal3 es sich um miteinander verknupfte
Elemente handelt. Es reicht nicht, einzelne Schwachpunkte zu beheben, vielmehr ist
eine umfassende Verbesserung des gesamten Systems erforderlich.

Um ein klares und tiefreichendes Verstandnis fur die Kundenbedulrfnisse zu erlan-
gen, ist es nach dieser Studie fur europaische Stahlunternehmen notwendig, die Zu-
sammenarbeit mit den Kunden grundsatzlich zu verandern, und zwar dahingehend in
systematisierten Vorgehensweisen enger mit dem Kunden zu arbeiten."*® Dieser An-
satz wird seit einigen Jahren auch bei ThyssenKrupp Stahl verfolgt. Vgl. hierzu: 3.4.3
Simultaneous Engineering - Neue arbeitsorganisatorische Ansatze im Bereich For-
schung und Entwicklung

Erfolgsfaktoren fur das Sichern und Starken des technischen Sachverstandes sind
nach dieser Studie ein systematisiertes Ideen- und Wissensmanagement auch bezo-
gen auf Geschaftspartner und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozeld.

Strategische Netzwerke zum Wissensausbau, zur strukturellen Problemlésung, zum
Wissensaustausch und zur gemeinsamen Produktentwicklung bringen, so die Ergeb-

"% Bleck, W.; Brinkmann, C.; Fleischer, M.; Frankemdlle, H.; Kempis, R.-D.; Kopp, R.; Zeumer, B.:

INNOVATION in Steel - McKinsey Metals & Mining Practice, Broschiire von McKinsey & Company
Inc., Disseldorf 2000, S. 3

"% |m Zusammenhang mit mangelnder Kundenorientierung machen sich teilweise noch die Struktu-
ren und Verhaltensweisen aus dem ehemaligen Verkaufermarkt in negativer Weise bemerkbar.
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nisse dieser Untersuchung, vielfaltige Vorteile fir die Beteiligten: Zugang zum Know-
how der Partner, Zugang zu Markten und eine - nicht zu unterschatzende - Risiko-
minderung. An dem benannten Beispiel ULSAB (ultra-light steel automotive body)
war ThyssenKrupp Stahl beteiligt.

Insbesondere der letzte Punkt bezieht sich auf die Bedeutung eines innovations-
freundlichen Klimas innerhalb der Belegschaft und im Umfeld des Unternehmens.
Finf Kennzeichen werden in der Untersuchung benannt. Neben hoher Zielsetzung
bezlglich Absatz und Marktanteilen, ergebnisorientiertem Projektmanagement und
wertorientiertem Controlling, der Investition in die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter
werden ergebnisorientierte Anreizsysteme benannt.

Doch, so die Studie, steht in vielen europaischen Stahlunternehmen die bisherige,
historisch begrindete hierarchische Organisationsstruktur den Innovationsbemuhun-
gen im Wege. ,Radically new approaches and structures are needed.'"’

Drei Jahre nach der Studie wird im Jahr 2000 resumiert: ,Steel Industry Still Awaits
Pragmatic Push”''® Es gabe zwar einige Initiativen in Richtung Produktinnovation
und Netzwerkbildung, damit seien allein noch keine umwalzenden Veranderungen
erreicht."'® Vigl. hierzu: 3.4.6 Zusammenfassung

Die Starkung der Innovationsfahigkeit bedingt also nicht selten umfassende Re-
strukturierungsmalRnahmen auf organisatorischer, organisationaler und kultureller
Ebene. Damit sind jedoch Widerstande einzelner Akteure, aber auch seitens be-
stimmter betrieblicher Interessensgruppen (Fuhrungskrafte, Mitarbeiter, Betriebsrate)
verbunden, die Innovation und Wandel verzogern, erschweren oder gar verhindern.
Diese Widerstande gilt es abzubauen. Dabei ist zu beachten, dal3 Verhalten und
Handeln in Organisationen nicht nur 6konomischer Rationalitat folgt, sondern sehr
stark durch Organisations- und Unternehmenskultur gepragt ist. Die diesen Kulturen
zugrundeliegenden Strukturen weisen ein hohes Mal} an Stabilitat aus; sie bieten
Sicherheit im betrieblichen Dasein, lassen jedoch nur begrenzt erfolgreiche Hand-
lungsmaoglichkeiten zu.

" Bleck, W.; Brinkmann, C.; Fleischer, M.; Frankemdlle, H.; Kempis, R.-D.; Kopp, R.; Zeumer, B.:

INNOVATION in Steel - McKinsey Metals & Mining Practice, Broschiire von McKinsey & Company
Inc., Disseldorf 2000, S. 27

Bleck, W.; Brinkmann, C.; Fleischer, M.; Frankemdlle, H.; Kempis, R.-D.; Kopp, R.; Zeumer, B.:
INNOVATION in Steel - McKinsey Metals & Mining Practice, Broschiire von McKinsey & Company
Inc., Disseldorf 2000, S. 32

Vgl. hierzu: Bleck, W.; Brinkmann, C.; Fleischer, M.; Frankemdlle, H.; Kempis, R.-D.; Kopp, R;
Zeumer, B.: INNOVATION in Steel - McKinsey Metals & Mining Practice, Broschire von McKinsey
& Company Inc., Dusseldorf 2000, S. 33 - Als ein Beispiel wird der 1999 von ThyssenKrupp Stahl
eingerichtete online sales channel angefihrt.
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2.3 Formen der Arbeitsorganisation

Trotz mancher Unterschiede in der Praxis lassen sich einige verbreitete Arbeitsorga-
nisationsformen - auch fur die Stahlindustrie - ausmachen, die unten skizziert wer-
den. Vorab erfolgt jedoch im nachsten Absatz eine Klarung:

Job-enrichment, Job-enlargement und Job-rotation

Im Rahmen dieser Arbeit wird - in Anlehnung an Grap'®® - Job-enrichment (Arbeits-
anreicherung) und Job-enlargement (Arbeitserweiterung) als in der Praxis im Regel-
fall kombiniert auftretende MalRnahmen zur Arbeitsstrukturierung verstanden, d. h.,
sie stellen keine Formen von Arbeitsorganisation dar.

Job-rotation (Arbeitsplatzwechsel - s. u.) bietet als Form der Arbeitsorganisation eine
Realisierungsmaglichkeit fiir Job-enrichment.'?!

Bereichsarbeitsplatz

Bei dieser Arbeitsform nimmt ein oder nehmen mehrere Mitarbeiter neben einer
Stammposition (Aufgabenbereich) auch noch eine Zusatzposition wahr, entweder an
einer oder an mehreren Arbeitspositionen.

Kombiarbeitsweise

Die Kombiarbeitsweise stellt eine Sonderform des Bereichsarbeitsplatzes dar: Mitar-
beiter kdnnen die Anforderungen von 2 Arbeitsplatzen an verschiedenen Anlagen
erfillen und wechseln regelmalig zwischen diesen. Betroffen ist die komplette
Mannschaft, die zwischen den Anlagen ,pendelt”.

Einzelarbeitsplatze

Hierbei werden von einem Arbeitsplatz aus alle anfallenden Arbeitstatigkeiten aus-
gefuihrt. ,Ubertragen auf die Stahlindustrie bedeutet dies, dal zum Beispiel eine ge-
samte Anlage durch einen Mitarbeiter disponiert, beschickt, ,gefahren’ und die End-
produkte gepruft und abtransportiert werden. Selbst beim derzeitigen Stand der
Technik ist ein solcher Produktionsarbeitsplatz in der Stahlindustrie jedoch nur in
Ausnahmeféllen vorstellbar.*'??

Arbeitsplatzwechsel

Gemal des Gruppenarbeitsprinzips rotieren alle Mitarbeiter eines Arbeitssystems
uber die verschiedenen Arbeitsplatze.

GrolRer Vorteil hierbei ist, dal® durch den Qualifizierungszuwachs auch eine héhere
Flexibilitat im Arbeitseinsatz erreicht werden kann, die eine optimale Personalpla-
nung und -disposition zulalt. Damit verbunden sind jedoch im Regelfall eine Entgelt-
erhohung und langere Anlernzeiten.

In der Stahlindustrie sind die ,anzutreffenden Realisationen solche, die ein noch
streng reglementiertes Arbeitssystem mit einem geringen Autonomiegrad fur alle Be-

129 vgl. hierzu: Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie,

Aachen 1993, Teil 1, Abschnitt 1.1, S. 50ff

Darauf wird auch im empirischen Teil eingegangen. Vgl. hierzu: 3.3.3.5.2 Strategische Ebene und
3.3.3.4.4 Anderungen der Arbeitsorganisation
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122 Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie, Aachen 1993,

Teil 1, Abschnitt 1.1, S. 56
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troffenen entwickeln. (...) eine personlichkeitsforderliche Tatigkeit liegt jedoch kaum

«123

vor.

Die hier beschriebenen MalRnahmen sollen zu einer Erhéhung der Flexibilitat inner-
halb der Produktion beitragen.

Auf die praktische Umsetzung einzelner Formen wird im weiteren Verlauf dieser Ar-
beit noch detailliert eingegangen.

Der jeweilige Erfolg ist u. a. auch abhangig vom Partizipationsgrad der Mitarbeiter.
Was Mitarbeiterbeteiligung leistet und in welchen Formen sie existiert, wird im weite-
ren ausflhrlich dargestellt und erértert.

24 Formen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung

In dieser Arbeit werden unter Formen und Modellen'* der Mitarbeiterbeteiligung sol-
che institutionalisierten Gruppenprozesse zusammengefaldt, durch die die Mitarbeiter
gemeinsam in Gruppen die Arbeitsorganisation mitgestalten kbnnen, die Spannweite
reicht von Verbesserungsideen bis zu Beteiligung an Entscheidungen.

In Theorie und Praxis lassen sich folgende Grundtypen von Mitarbeiterbeteiligungs-
modellen ausmachen:

e Betriebliches Vorschlagwesen
e Qualitatszirkel

e Gesundheitszirkel

e Gruppenarbeit

e Projektgruppe

Betriebliches Vorschlagwesen

Dieses ist eine der altesten Beteiligungsformen in der betrieblichen Praxis. In einem
formalisierten Prozel3 mit eingeschalteten, oft ,neutralen“ Bewertern werden die von
den Mitarbeitern eingereichten Vorschlage gepruft und bewertet. Nach verschiede-
nen Kriterien wird je nach Optimierungsgrad dem Mitarbeiter eine Pramie ausge-
schittet.

Den Kritikpunkten ,zu burokratisch® und ,Bearbeitung zu lange® setzten mittlerweile
viele Unternehmen beschleunigte Verfahren entgegen, z. B. Vorschlage per E-mail
oder Intranet mit verkurztem Kommunikationsprozel. Dem Problem der z. T. man-
gelhaften Formulierungsfahigkeit versucht man mit dem Zulassen von Gruppenvor-
schlagen zu begegnen und so die Gefahr des Ausbleibens von interessanten Vor-
schlagen zu verringern.

Qualitatszirkel

Das sind dauerhaft installierte Problemldsungsgruppen mit Teilnehmern aus einem
oder mehreren Arbeitssystemen, die sich in regelmafligen Abstanden treffen um Fra-
gen der Produktqualitdt und Fragen zu Produktionsverfahren zu bearbeiten. Dabei
werden zwischenmenschliche Fragen und Probleme ausgeblendet.

123 Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie, Aachen 1993,
Teil 1, Abschnitt .1, S. 58

124 Beide Begriffe - Formen und Modelle - werden in dieser Arbeit synonym verwendet
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Gesundheitszirkel

Hierbei handelt es sich auch um Problemslosungsgruppen. Im Regelfall stammen die
Teilnehmer aus einem Arbeitssystem, und es gibt eine Laufzeitbegrenzung. Die
Gruppe trifft sich regelmafig oder im Bedarfsfall, um Ideen zur Gesundheitsforde-
rung und Gefahrenminderung/Unfallverhitung im Arbeitsumfeld zu entwickeln.

Gruppenarbeit/Teamarbeit'?

Dies ist eine auf Dauer formell eingerichtete Gruppe innerhalb eines Arbeitssystems,
in der die Mitglieder gemeinsam zielorientiert Aufgaben erledigen und zu einer Lei-
stungsoptimierung in ihrem Arbeitssystem beitragen sollen.’®® Gruppenarbeit wird
heute vielfach unhinterfragt als Symbol fur moderne Unternehmensfuhrung betrach-
tet. Val. hierzu: 2.7.1 Erklarungsansatze fur den Wandel

Projektgruppe

Hierbei handelt es sich um eine Arbeitsgruppe, deren Teilnehmer i. d. R. aus mehre-
ren Arbeitssystemen stammen, die bis zur Erreichung des vorab definierten Ziels,
ggf. mit Meilensteinen bis zur Zielerreichung, und anschlielRender Projektprasenta-
tion und -dokumentation existiert und die ihre Aufgaben selbstandig plant und
durchfuhrt (Projektmanagement).

Die hier vorgestellten Modelle der Mitarbeiterbeteiligung werden in der Praxis haufig
inhaltlich unterschiedlich hinterlegt; die Folge: teils ,inflationare Benennungen® und
,Namensdschungel“."*’

Daher werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit die jeweils thematisierten Beteili-
gungsformen detailliert dargestellt.

Die Beteiligung von Mitarbeitern in neuen Formen der Arbeitsorganisation stellen
keinen Selbstzweck dar, sondern werden verbunden mit unternehmerischen Zielen
wie beispielsweise Erhdhung der Flexibilitat, Reduzierung von Personalengpassen
und nicht zuletzt Produktivitatssteigerung.

Die unternehmerische Vorleistung im Vorfeld solcher innovativen Gestaltungen von
Arbeit kann auch als Investition bezeichnet werden, die sich mittelfristig rentieren
soll.

2% beide Begriffe werden synonym verwendet

126 Minssen stellt bezogen auf Gruppenarbeit eine grofle Variantenbreite fest, so dal kaum noch von

einer gemeinsamen Bedeutung ausgegangen werden kann. Minssen, Heiner: Zumutung und Leit-
linie - Der Fall Gruppenarbeit in: Zeitschrift fliir Soziologie, Jg. 30, Heft 3, 2001, S. 194

27 Kihl, Stefan: Wenn die Affen den Zoo regieren: Die Tucken der flachen Hierarchien, 2. Auflage,
Frankfurt 1995, S. 63
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2.5 Rahmenbedingungen fur Mitarbeiterbeteiligung
in der deutschen Stahlindustrie

Die rechtliche Basis fur die Beteiligung von Mitarbeitern bildet schwerpunktmallig das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). Im Gegensatz zur Montanmitbestimmung und
dem Mitbestimmungsgesetz, die die Mitbestimmung auf Unternehmensebene, Auf-
sichtsrat und Vorstand, verankert, beinhaltet das BetrVG auch Regelungen fir die
Mitbestimmung und Mitwirkung auf der operativen Ebene.

Besondere Bedeutung haben hier die Abschnitte zwei, drei und vier des BetrVG. Der
zweite Abschnitt regelt individuelle Mitwirkungs- und Beschwerderechte des Arbeit-
nehmers (§ 81 bis 86 BetrVG), die Rechte auf Unterrichtung, Anhérung, Beschwerde
und auf Erlauterung. Im dritten Abschnitt werden die sozialen Angelegenheiten be-
handelt; danach besitzt der Betriebsrat bei fehlenden gesetzlichen oder tariflichen
Regelungen in den dort genannten Angelegenheiten, z. B. Verhutung von Arbeits-
unfallen und beim Arbeitsschutz, ein Mitbestimmungsrecht. Hierdurch soll erreicht
werden, dall bei der Arbeitsgestaltung nicht nur technische und wirtschaftliche
Aspekte, sondern auch die Belange der Betroffenen von Anfang an mit berticksichtigt
werden. Der vierte Abschnitt schlielich legt fest, wie bei der Gestaltung des Arbeits-
platzes, des Arbeitsablaufes sowie der Arbeitsumgebung zu verfahren ist. Der Be-
triebsrat verfugt Uber ein Unterrichtungs- und Beratungsrecht in bezug auf die men-
schengerechte Gestaltung der Arbeit. Werden Arbeitnehmer einer besonderen Be-
lastung ausgesetzt, die im Widerspruch zur menschengerechten Gestaltung der Ar-
beit stehen, so weitet sich das Recht des Betriebsrats auch auf die Mitbestimmung
aus.

Dies sind die rechtlichen Voraussetzungen fur die Mitbestimmung am Arbeitsplatz
und Mitarbeiterbeteiligung, die der Gesetzgeber in Deutschland geschaffen hat.

Auf Unternehmens- und Betriebsebene sind es insbesondere die Betriebsrate - ge-
werkschaftlich organisierte, qualifizierte und in ihrer Funktion unterstutzte Arbeitneh-
mervertreter -, die Mitbestimmungs- und Beteiligungsfragen regeln. Wie sehen nun
die Vorstellungen der Gewerkschaften aus?

Die Haltung der Gewerkschaften zum Thema ,Mitarbeiterbeteiligung“ und zur Mit-
bestimmung am Arbeitsplatz war lange Zeit durch folgende Vorbehalte gekennzeich-
net:

,solidarische Interessenvertretung kdnnte unterlaufen und unterhéhit werden,

e gewerkschaftliche Mitbestimmungsforderungen und -rechte kénnten umgangen
werden,

e gewerkschaftliche Interessenvertretungen konnten fur betriebliche Zwecke ver-
einnahmt werden,

e eine Entsolidarisierung der Beschaftigten ware denkbar, und

e es konnte zu einer Entmachtung der institutionalisierten Interessenvertretungen
(Betriebsrat) kommen.“'?®

2 Grap, Rolf: Neue Formen der Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie, Aachen 1993,

Teil 2, Abschnitt 1.2, Folie [1.2 - 5
59



Exkurs: Die mangelnde Akzeptanz und Unterstitzung seitens der Gewerkschaften
zeigte sich auch bei dem HdA-Projekt zur Arbeitsstrukturierung im Kaltwalzwerk bei
der Hoesch Stahl AG 1982. Die diesem Projekt zugrundeliegende Idee der Mitarbei-
terbeteiligung sei von der Gewerkschaft als Konkurrenz zur Mitbestimmung und nicht
als Erganzung und Unterfutterung der Betriebsratsarbeit angesehen worden, so der
damalige Arbeitsdirektor. Und es seien doch tatsachlich Gewerkschafter aus Frank-
furt nach Dortmund gereist, um den Betriebsrat dahingehend umzustimmen, daf
diese auch eine Haltung gegen die Beteiligung einnahmen. Allerdings seien diese
BemuUhungen nicht von Erfolg gekront gewesen, weil die Betriebsrate sehr wohl die
méglichen finanziellen Vorteile fiir die Belegschaftsmitglieder erkannt hatten.'® Vgl.
hierzu: 3.2.1 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

Allerdings mulfdten sich die Gewerkschaften angesichts der verstarkten Beteiligungs-
aktivitaten der Unternehmen neu positionieren. ,Traditionelle Denk- und Handlungs-
muster - einer Betriebsratstatigkeit als reine Schutzfunktion - sind schwer mit den
Anspriichen einer beteiligungsorientierten Belegschaft in Einklang zu bringen.*'*

Mittlerweile wird Mitbestimmung am Arbeitsplatz von zunehmend mehr Gewerk-
schaftern und Betriebsraten als integraler Bestandteil der betrieblichen Mitbestim-
mung betrachtet. Diese Einschatzung wird jedoch nicht durchgangig vertreten. Dies
mag in der vagen Vorstellung vom neuen Rollenverstandnis eines Betriebsrates und
den damit verbundenen Wagnissen/Risiken begrundet sein. Vgl. hierzu: 2.9 Die Rolle
des Betriebsrates bei Anderungen der Arbeitsorganisation

Zukunftig wird es aber darum gehen, ,Beteiligung im Sinne einer Mitbestimmung am
Arbeitsplatz offensiv als Mittel betrieblicher Gestaltungspolitik zu nutzen.“"*" Es gilt
also eine Ubereinstimmung mit den mittel- und langfristigen Zielen der Gewerk-
schaften herbeizufiihren.®

2.6 Bedeutung der Organisationskultur fur Mitarbeiterbeteiligung

Betriebe sind Orte politischen Handelns, in denen interessengeleitete Aushand-
lungsprozesse stattfinden und so Strukturen entstehen, die wiederum handlungslei-
tend sein kdnnen. Solche Auseinandersetzungen erfolgen zunachst im Rahmen der
jeweiligen strukturell und kulturell verankerten Handlungsmaglichkeiten.

Hierbei sind Fuhrungsstil, Organisationsstruktur und -kultur sowie Vertrauen von
zentraler Bedeutung. Ebenfalls haben sie - so meine These - in ihrer Wechselwir-
kung auch grofen EinfluR bei der Implementierung und Durchfihrung von Formen
der Mitarbeiterbeteiligung.

% Diese Stellungnahme stammt aus dem Interview, das ich im Rahmen dieser Untersuchung mit

Dr. Alfred Heese geflihrt habe.

Jiurgenhake, Uwe; Schnittfeld, P. (Hrsg.): Wandel der Arbeit in der Stahlindustrie und Betriebsrats-
handeln, Dusseldorf 1997, S. 16

¥ Franz, Hans-Werner u. a.: Jenseits von 2000 - Stahlarbeit im Umbruch, Dortmund 1993, S. 116
132

130

Zugriff: 15.10.01; www.kompenetz-nrw.de/KompeNews/index KompeNews.htm
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2.6.1 Vorbemerkungen

In der Theorie werden Formen und Facetten von Fuhrungsstilen unterschieden. Da-
bei wird z. T. differenziert nach: autoritar, patriarchalisch, beratend, kooperativ, parti-
zipativ und nach diversen Auspragungen von demokratischen Fiihrungsstilen.'?

Solche und andere Unterscheidungen innerhalb der Theorie der Fuhrungslehre hel-
fen im Rahmen dieser Arbeit nur wenig. Vielmehr ist es sinnvoll - unter Berlcksichti-
gung der geschichtlichen Ausgangsbasis - die relevanten Elemente und Charakte-
ristika der Organisation von Arbeit in der Stahlindustrie bei der Erorterung der Be-
dingungen, die eine effektive Mitarbeiterbeteiligung begtnstigen, zu beachten.

Die Art, Mitarbeiter im Unternehmen zu flhren, steht in engem Zusammenhang mit
der jeweiligen Organisationsstruktur. ,Mit Struktur meint man allgemein ein Aufbau-
gefiige, eine verhaltnismaRig dauernde Anordnung von Teilen zu einem Ganzen.”'®*
Uber das Verhaltnis von ,System‘ und ,Struktur‘ sagt Luhmann: ,Als System |aRt sich
(...) alles bezeichnen, worauf man die Unterscheidung von innen und auf3en anwen-
den kann (...). Die Innen-/Aulen-Differenz besagt, da} eine Ordnung festgestellt
wird, die sich nicht beliebig ausdehnt, sondern durch ihre innere Struktur, durch die
eigentumliche Art ihrer Beziehungen Grenzen setzt. Die Struktur des Systems er-
mdglicht zugleich, dal das System sich einer andersartigen Umwelt gegenlber
Wechselfallen relativ invariant verhalt.”"

Wesentliche Eigenschaften einer Struktur sind also die Bestandigkeit, Widerstands-
fahigkeit und Dauerhaftigkeit. Was aber geschieht, wenn ein radikaler Umbau des
Unternehmens bestimmten Gruppen grol3e Selbststandigkeit ermdglicht?

Wenn Unternehmen flexibel auf Kundenwinsche reagieren sollen, wenn sie dazu
Teams einrichten, die in immer neuer Zusammensetzung teilautonom arbeiten und
so in ,kontrollierter Autonomie®, in ,fremdorganisierter Selbstorganisation®, ,zentra-
listischer Dezentralisierung“ oder ,regulierter Anarchie“ tatig werden, so zeigen sich
Paradoxien, die in der betrieblichen Praxis zu Unsicherheiten bei allen Beteiligten
fihren kénnen.™® Kihl erinnert an die Tatsache, da Spezialwissen nach wie vor
unentbehrlich ist, wodurch Mitarbeiter nicht selten ihren Vorgesetzten Uberlegen
seien. Diesen Phanomenen angemessen zu begegnen, wird eine Herausforderung
bei der Umgestaltung von Unternehmen sein.

2.6.2 Fuhrungsstil

Den geschilderten Strukturen tayloristisch organisierter Unternehmen und der dahin-
terliegenden Denkweise am ehesten entsprechende ,klassische® Flhrungsstil ist der
autoritare.

Hersey und Blanchard haben ein situatives Fuhrungsmodell entwickelt, in dem sie
Uber vier Fuhrungsstile eine Entwicklungskurve gelegt haben, um deutlich zu ma-
chen, dal} je nach Reifegrad der Mitarbeiter ein Fihrungsstilwechsel erfolgen sollte.

133 Vgl. hierzu: Scholz, Christian: Personalmanagement - Informationsorientierte und verhaltens-

theoretische Grundlagen, Minchen 1993, S. 437 ff

¥ Mayntz, Renate: Soziologie der Organisation, Hamburg 1963, S. 81

Luhmann, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisation, 4. Auflage, Berlin 1995, S. 24

% vgl. hierzu: Kiihl, Stefan: Zentralisierung durch Dezentralisierung - Paradoxe Effekte bei

Flhrungsgruppen in: Kdélner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie 53 (2000), S. 467-496
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Die Situationsvariable ist die aufgabenrelevante Kompetenz der Mitarbeiter; dabei
wird sowohl die Fahigkeit als auch die Bereitschaft betrachtet.

hoch h
1 ; :
o Partizipativ( B Integrierender
5 Fithrungsstil Fuhrungsstil
2 :
‘g ' S3 S2 .
2 Fithrungsstil
‘,‘é, > des
c Vorgesetzten
2 S4 St ¢
2
Q
o Autoritérer
Delegationsstil Fiihrungsstil
niedrig —-/ \
niedrig hoch
Aufgabenorientierung
| o Aufgaben-
I hoch ’ mittel ' niedrig ‘ relevanter
- 1
- Reifegrad der
| Ma | M3 | w2 ’ M1 ’ Mitarbeiter

Abb. 6: Hersey und Blanchard: Situatives Fiihrungsmodell'’
Hersey und Blanchard unterscheiden die vier Facetten folgendermalen:

Der autoritare Fuhrungsstil ist dadurch gekennzeichnet, dal} Tatigkeiten und Zeit-
punkt zur Erfallung vom Vorgesetzten strikt vorgegeben werden. Eine Beteiligung der
Mitarbeiter wird nicht praktiziert.

Reiferen Mitarbeiter sollte mit dem integrierenden Fuhrungsstil begegnet werden;
hierbei werden die Meinungen der Mitarbeiter eingeholt; die Entscheidungsbefugnis
bleibt beim Vorgesetzten.

Der partizipative Fuhrungsstil sieht vor, die Einschatzungen von Mitarbeitern und
Vorgesetzten gleichermal3en in die Entscheidungsfindung mit einflieRen zu lassen.
Es ist nicht klar geregelt, wer letztendlich die Entscheidung fallt. Voraussetzung ist
ein entsprechend hoher Reifegrad der Mitarbeiter.

Mitarbeiter mit sehr hohem Reifegrad sind nach dem Delegationsprinzip zu fihren.
Im extremsten Fall entscheiden die Mitarbeiter nach einer Startphase Uber alle wei-
tergehenden Schritte, Mittel und organisatorischen Angelegenheiten selbst.

Nach Hersey und Blanchard ist bei fortschreitender Kompetenz der Mitarbeiter der
autoritéare Fuhrungsstil nicht mehr angemessen. Auf diesen Zusammenhang wird im
empirischen Teil dieser Arbeit detailliert eingegangen.

%7 Grafik entnommen aus: Scholz, Christian: Personalmanagement - Informationsorientierte und
verhaltenstheoretische Grundlagen, Miinchen 1993, S. 462
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Zur besonderen Problematik hochmotivierter Mitarbeiter in beteiligungshemmenden
Organisationsstrukturen liegen aktuelle Untersuchungen vor. Weitgehende Einigkeit
herrscht darlUber, dal3 effektive Mitarbeiterbeteiligung nicht mdglich ist ohne intrin-
sische Motivation, die Leistungsreserven mobilisiert."*® Dérre hélt dariiber hinaus
noch ,wechselseitige Verpflichtungen aller Beteiligten* fiir unabdingbar.'®® Damit sind
Vertrauensbeziehungen gemeint, die sich taglich bewahren missen.

Einhellig werden dagegen traditionelle hierarchische Strukturen dafir verantwortlich
gemacht, dal® hohe Potentiale durch verstarkte Mitarbeiterbeteiligung nicht genutzt
werden konnen.

Die Industriesoziologie hat dazu Beitrage vorgelegt, die nicht zuletzt dadurch wichtig
wurden, dal® die Einstellungen von Mitarbeitern in Umbruchsituationen untersucht
wurden. Zu nennen sind in erster Linie die Untersuchungen von Baethge et al.,
Kotthoff und Dorre, deren wichtigen Schltsse hier kurz referiert werden sollen.

Baethge et al. kommen zu ahnlichen Ergebnissen wie Voskamp und Wittke, die fest-
stellen konnten, dal® die ,Facharbeiter neuen Typs“ ahnlich wie zwei Drittel der
Hochqualifizierten, die Baethge et al. befragten, zu Hochleistungen aus intrinsischer
Motivation bereit seien, wenn die Arbeit mit sinnvollem Tun, Selbstentfaltung und
Weiterbildung verbunden sei."°

Auch Ergebnisse der Befragungen bei ThyssenKrupp Stahl kénnen diese Befunde
bestatigen.

Baethge et al. warnen davor, diese bei vielen Belegschaftsmitgliedern auf allen Ebe-
nen verankerten Erwartungen an Arbeit zu mi3achten.

Kotthoff untersuchte Einstellungen im mittleren Management im Kontext der jeweili-
gen Betriebskulturen, wobei er vor allem die wechselseitigen Beziehungen analy-
sierte.”*" Wichtig sind demnach:

e Gemeinsame Bedeutungshorizonte, die durch Kommunikation entwickelt werden
e Anerkennung, und zwar innerbetrieblich und gesellschaftlich
e Beteiligung und Information

Als Ursache fir ,gestorte Kollegialitat” wurde in Kotthoffs Untersuchung das Verhal-
ten des direkten Vorgesetzten angegeben. Die Leistungen der jeweiligen Vorge-
setzten und insbesondere die Art und Weise, wie sie erbracht werden, sind offen-
sichtlich sehr wichtig fur das Arbeitsklima in kleineren Gruppen und pragt die jewei-
lige Organisationskultur. Ahnliche Hinweise liefern die Ergebnisse der Untersuchun-
gen bei ThyssenKrupp Stahl.

138 Vgl. hierzu: Baethge, Martin; Denkinger, Joachim; Kadritzke, UIf: Das Flhrungskrafte-Dilemma:

Manager und industrielle Experten zwischen Unternehmen und Lebenswelt, Frankfurt 1995

%% Dérre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexi-

blen Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S.27

Voskamp, U; Wittke, V: Junge Facharbeiter in der Produktion - eine Herausforderung fir die
betriebliche Arbeitspolitik, in: SOFI-Mitteilungen 19. Januar 1992, S.28-34, S.31, zitiert aus:
Baethge, Martin; Denkinger, Joachim; Kadritzke, UIf: Das Fihrungskrafte-Dilemma: Manager und
industrielle Experten zwischen Unternehmen und Lebenswelt, Frankfurt 1995, S. S.51

140

" Kotthoff, Hermann: Fuhrungskrafte im Wandel der Firmenkultur: Quasi-Unternehmer oder

Arbeitnehmer?, Berlin 1997
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In der Studie von Baethge et al. beklagt ein Drittel die zu geringen Entscheidungs-
kompetenzen.'? Dabei werden vermutlich auch Machtaspekte ausschlaggebend
sein. Dies indiziert auch der Hang zur Erhaltung der Kontrollbefugnisse seitens der
FUhrungskrafte.

Ubereinstimmend &uRern sich Baethge et al., Dorre und Kotthoff zu den recht unter-
schiedlichen Hinweisen auf Lahmschichten. Es helfe nicht, einzelne Personengrup-
pen zu Sundenbdécken zu erklaren, zur Klarung von Wirkungszusammenhangen
reichten rollentheoretische Zuschreibungen nicht.

Hochqualifizierte erwarten wie viele andere Mitarbeiter auch Sicherheit und faire Be-
handlung, so Kotthoff. Vielfach verursache jedoch die Organisationsstruktur Behinde-
rungen. Dazu zahlen u. a. auch Uberkommene Kommunikations- und Informations-
verfahren.

Kotthoff kommt zu einem nicht vermuteten Befund: ,Dieser sehr hohe Stellenwert
von Deutungen und Bedeutungen, in denen die Sozialintegration der Firma das
Thema ist, ist das unerwartete Hauptergebnis dieser Untersuchung.“'*?

Dorre urteilt zwar zusammenfassend Uber die Mitarbeiterbeteiligung der neunziger
Jahre, da® ,Humanisierungs- und Demokratisierungsversprechen haufig uneinge-
16st™** blieben, betont aber andererseits die Chancen, durch Partizipation den
,=Dualismus von zweckrationalen und kommunikativen Handeln® Gberwinden zu kon-
nen. Selbstbestimmte Tatigkeiten mit grolerem Entscheidungsspielraum in Team-
strukturen kénnten auch Leistungssteigerungen verursachen.'”® Wegen dieser Vor-
teile fur alle bleibt auch gegen Widerstande ,der Kampf um Beteiligung auf der Ta-
gesordnung®, wie Dorre abschlieRend in seinem Buch formuliert.*®

Wie Dorre betonen auch Baethge et al. die Zukunftsoffenheit der Entwicklung und die
Abhangigkeit der industriellen Beziehungen von gesamtgesellschaftlichen Entwick-
IungeT‘i7 Auch sie sehen die ,emanzipatorischen Chancen® der Mitarbeiterbeteili-
gung.

142 Vgl. hierzu: Baethge, Martin; Denkinger, Joachim; Kadritzke, UIf: Das Fuhrungskrafte-Dilemma:

Manager und industrielle Experten zwischen Unternehmen und Lebenswelt, Frankfurt 1995, S.
380, Dorre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im
flexiblen Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Géttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002

Kotthoff, Hermann: Fihrungskrafte im Wandel der Firmenkultur: Quasi-Unternehmer oder
Arbeitnehmer?, Berlin 1997, 291

Dérre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexib-
len Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S. 22

Doérre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexib-
len Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S. 408f

Dorre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexib-
len Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S. 416

Vgl. hierzu: Baethge, Martin; Denkinger, Joachim; Kadritzke, UIf: Das Flhrungskrafte-Dilemma:
Manager und industrielle Experten zwischen Unternehmen und Lebenswelt, Frankfurt 1995, S.
380, Dorre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im
flexiblen Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Géttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S. 382ff
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Die in diesem Kapitel eingangs skizzierten Charakteristika einer tayloristischen Ar-
beitsorganisation stellen heute fur viele Betriebe Hemmnisse bei der Unternehmens-
entwicklung dar; eine Abwendung ist mit einschneidenden Veranderungen der Orga-
nisationskultur verbunden. Daher wird der Begriff ,Organisationskultur® und dessen
Relevanz fur Mitarbeiterbeteiligung im folgenden naher erlautert.

2.6.3 Organisationskultur

Organisationskultur ist ein Thema, mit dem sich zahlreiche Praktiker und Wissen-
schaftler verschiedener Forschungsdisziplinen beschaftigt haben. Dadurch kam es
zu einem teilweise vagen Bild darlber, was genau unter Organisationskultur zu ver-
stehen ist. Trotzdem gibt es grundséatzliche Ubereinstimmungen:

Demnach sind Organisationen nicht nur durch formale Regelungen, Systeme und
Strukturen bestimmt, sondern ebenso durch die von den Organisationsmitgliedern
geteilten Wahrnehmungsmuster, Denk- und Handlungsstrategien.’*® Dies gilt auch
umgekehrt: Beides bedingt sich gegenseitig.

Eine weite Verbreitung fand die Definition des Begriffes ,Organisationskultur® von
Schein in der Literatur:

,1. A pattern of shared basic assumptions,
2. invented, discovered, or developed by a given group,

3. as it learns to cope with its problems of external adaptation and internal integra-
tion,

4. that has worked well enough to be considered valid, and, therefore,

5. is to be taught to new members of the group as the

6. correct way to perceive, think and feel in relation to those problems.”'*°

Organisationskultur findet sich sowohl in den sog. ,harten“ als auch in den ,weichen®
Faktoren. Sie zeigt sich in Gebaudearchitekturen, Abteilungszuschnitten, Visionen
ebenso wie im Fuhrungsstil, also der Art und Weise, Mitarbeiter zu flhren.

Die Kultur einer Organisation wird durch pragende Elemente wie Artefakte, Werte
und Grundannahmen bestimmt, die den Organisationsmitgliedern selten bewulf3t
sind, als gegeben vermutet (eingestuft) werden und daher nicht hinterfragt werden.

148 Vgl. hierzu: Bullinger, Hans-Jorg; Warnecke, Hans Jiirgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im

Unternehmen - Ein Handbuch fiir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 317

9 Schein, Edgar: Organizational culture and leadership, San Francisco 1991, S.247 zitiert aus:
Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 169
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Pekruhl entwickelte dazu folgende Ubersicht der Ebenen einer Organisationskultur:

Artefakte und Sichtbare Strukturen und Prozesse im
beobachtbares Unternehmen (leicht zu beobachten,
Verhalten aber schwer zu entschltsseln)

Strategien, Ziele, Philosophie

Werte (bekundete Rechtfertigungen)
Unbewul3te, selbstverstandliche
Anschauungen, Wahrnehmungen,
Grundannahmen

Gedanken und Gefuhle (Ausgangspunkt
fur Werte und Handlungen)

Abb. 7: Ebenen der Organisationskultur (Pekruhl nach Schein 1995 und Hawkins '1997)150

Organisationskulturen entwickeln sich durch die Interaktion der Organisationsmitglie-
der. Sie sind das Resultat von Lern- und Auswahlprozessen bezuglich erfolgreicher
Wahrnehmungs- und Handlungsmuster, die sich dann verselbstandigen und einen
hohen Grad an Bestandigkeit aufweisen. Allerdings ist der Erfolg abhangig von ver-
schiedenen Rahmenbedingungen. Damit wird deutlich, dal® Organisationsstrukturen
nicht statisch sind, sondern sich trotz der Beharrungstendenz - wenn auch langsam -
anpassen. Nach Meinung Pekruhls kénnen ,die Akteure in der Organisation (...) ihre
Kultur bewuRt und zielgerichtet verandern.’®’

In seiner Analyse von Kulturen in Unternehmen kommt Pekruhl zu dem Ergebnis,
dall mit zunehmender GroRe und Zergliederung der Organisation auch die Anzahl
sozialer Teilsysteme zunimmt, die ihre jeweils spezifische Kultur entwickeln kdnnen
(Subkulturen). Dabei unterscheidet er ,drei unterschiedliche Typen von Subkulturen:
1. Subkulturen in formellen Gruppen,

2. Subkulturen in informellen Gruppen,

3. Subkulturen, die von aufen in die Organisation hineingetragen werden.“'*2

Zu letzteren seien einige Beispiele fur Anlasse genannt: Kooperation zwischen Fir-
men, Fusionen, aber auch ,feindliche Ubernahmen®.

%0 pekruhl, Ulrich: Organisationskultur als Barriere fir Veranderungen in: Brodner, Peter; Kotter,

Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und Leitbilder von Veranderungspro-
zessen, Berlin - Heidelberg 1999, S.151

* Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 182
192 pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S.183
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Nach Pekruhl kann jede dieser Subkulturen auch zur sog. ,Gegenkultur® werden.
Aulerdem weist er darauf hin, dal bestimmte Subkulturen, die in der Literatur meist
als Gegenkultur eingestuft werden, auch zur Stabilisierung und Weiterentwicklung
von Organisationen beitragen konnen. In der Praxis zeigt sich das z. B. bei Betriebs-
raten.

Der Begriff ,Organisationskultur® (Subkultur) bezieht sich auf eine abgrenzbare
Gruppe.

Bei der Betrachtung der Unternehmenskultur rickt das gesamte Unternehmen als
Bezugsbasis in den Blickwinkel. Unternehmenskultur bezeichnet die Schnittmenge
der formellen, also der funktions- und ebenenbezogenen, der informellen Subkultu-
ren sowie der externen Subkulturen, die in ein Unternehmen gelangen. Es wird deut-
lich, dal} es sich lediglich um eine kleine Schnittmenge handeln kann.

Unternehmens-

"» Kultur

Abb. 8: Zusammenhang zwischen Subkultur(en) und Unternehmenskultur

Bei dieser differenzierten Betrachtung wird deutlich, dal} Kulturen auch zu einem
Problem werden kdonnen. Pekruhl unterscheidet ,drei Gruppen moglicher Koharenz-
probleme:

1. Subkulturen befinden sich im Widerspruch zur Unternehmenskultur;

2. die verschiedenen Subkulturen einer Organisation befinden sich untereinander im
Widerspruch;

3. Subkulturen oder Unternehmenskultur konfligieren mit (veranderten) Zielen der
Gesamt- oder der Teilorganisation: Dysfunktionale Kulturen.*'>?

Entwickeln sich Subkulturen zu kontraproduktiven Erscheinungen muf} ein Wandel
von Organisationskulturen angestrebt werden.

Die zentrale Bedeutung der Organisations- und Unternehmenskultur fur das Thema
,Mitarbeiterbeteiligung® ist evident. Pekruhl geht davon aus, ,dal3 es vor allem die
bestehenden Kulturen der Betriebe sind, welche sich als Hindernis fur die EinfiUhrung
von partizipativem Management erweisen, bzw. dal} diese Kulturen zumindest eine
sehr wichtige Rolle fur die Einfuhrung und Umsetzung von Beschaftigtenbeteiligung
spielen.“"™* Darauf wird auch im empirischen Teil der Arbeit noch nédher eingegan-
gen. Vgl. hierzu: 3.3 Untersuchungen und Analysen der Beteiligungsarbeit bei
ThyssenKrupp Stahl

%% Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S.190

% Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S.10
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Es sei nochmals kurz daran erinnert, daf® in montanmitbestimmten Unternehmen
eine im Grundsatz partizipative Unternehmenskultur im Kern angelegt ist. Hier kann
von einer doppelten Mitbestimmung gesprochen werden, denn die Mitarbeiter wer-
den zum einen in den Aufsichtsraten durch Arbeitnehmervertreter und zum anderen
durch Betriebsrate vertreten. Vgl. hierzu: 1.7 Montanmitbestimmung

Dennoch - oder gerade deswegen - hat sich die Mitarbeiterbeteiligung uber viele
Jahre in dieser Branche nicht durchgesetzt. Auf die Hintergrinde wird im kommen-
den Abschnitt eingegangen.

2.6.4 Vertrauen
In engem Zusammenhang mit Fuhrungsstil und Organisationskultur steht Vertrauen.

Daher wundert es nicht, da® immer wieder in der sozialwissenschaftlichen Fachlite-
ratur erortert wird, welche zentrale Bedeutung Vertrauen einnimmt, wenn es gilt,
durch Umorganisationen verstarkte Mitarbeiterbeteiligung einzuflhren.

Wie wichtig die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Problematik des Ver-
trauens ist, zeigt sich u. a. daran, dal sich 1997 ein Plenum des Soziologentags mit
der Bedeutung von Vertrauen in der modernen Gesellschaft befal3te und dafd in den
letzten 8 Jahren in vier Habilitationen diese Thematik im Mittelpunkt stand.'®®

Wie sehr gesellschaftstheoretische Uberlegungen wichtig firr die Analyse industrieller
Beziehungen werden konnen, erlautert Voswinkel: Erfolgreiche betriebliche Um-
strukturierungen, die verstarkte Mitarbeiterbeteiligung zubilligen, kdnnen nur durch
Vertrauensbeziehungen erreicht werden.

In diesem Zusammenhang stellt die Erbschaft des Taylorismus eine schwere Option
dar, denn der traditionelle, autoritar gefuhrte Betrieb, der nach den Grundsatzen des
Taylorismus geleitet wurde, war eine ,Mi3trauensorganisation“: Ohne Kontrolle von
oben, so die Grundannahme, funktioniert nichts. Da hierzu noch viel weniger Men-
schen als heute hdhere Bildungsabschllsse erreichten und Herrschaftsverhaltnisse
in der autoritdren Gesellschaft des Obrigkeitsstaates mit grof3er Selbstverstandlich-
keit hingenommen wurden, wird verstandlich, wie Menschen durch rigide Disziplinie-
rungen zum Gehorsam erzogen wurden. Vgl. hierzu: 2.1 Erbschaft des Taylorismus

Littek und Heisig fanden Mitte der achtziger Jahre heraus: ,Vertrauen, sozialer Aus-
tausch und verantwortliche Autonomie sind die zentralen Begriffe®, die wichtig wur-
den fur die Interpretation von Interviews mit Angestellten, in denen es um Aushand-
lungsprozesse bei Umstrukturierungen ging.’™ In einem spateren Aufsatz legen
diese Verfasser dar: ,Okonomische Effizienz, Flexibilitat und Dienstleistungsqualitat
sind Zielsetzungen, die sich nicht befehlen lassen, sondern durch gemeinsame An-

%% Der Titel von Preisenddrfers Vortrag lautete: ,Vertrauen als soziologische Kategorie - Méglichkei-
ten und Grenzen einer entscheidungstheoretischen Fundierung des Vertrauenskonzepts®
(Preisendorfer, Peter) in: Zeitschrift fur Soziologie 24 (1995), S.263-272; Funder wahlte den Titel:
,Vertrauen - Die Wiederentdeckung eines soziologischen Begriffs“ (Funder, Maria) in: Osterreichi-
sche Zeitschrift fur Soziologie 24 (1999), S.76-97; Voswinkels Thema lautet: ,Anerkennung und
Reputation - die Dramaturgie industrieller Beziehungen“ (Voswinkel, Stephan), Duisburg 1999;
Dérre wahlte den Titel: ,Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen
im flexiblen Kapitalismus® (Dorre, Klaus). Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut
Gottingen (SOFI), Wiesbaden 2002

Littek, Wolfgang; Heisig, Ulrich: Rationalisierung von Arbeit als Aushandlungsprozel3- Beteiligung
bei Rationalisierungsverlaufen im Angestelltenbereich, in: Soziale Welt 37, 1986, S. 247
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strengungen von den Akteuren aktiv gestaltet und permanent gesichert werden mus-
sen.“ Das sei nur bei gegenseitigem Vertrauen méglich."’

Vertrauensbildung ist wechselseitig, d. h. sie bedingt die Offenheit der Beteiligten.
Vertrauen kann nicht einseitig entstehen.

Vertrauen als gegenseitige Beziehung bleibt jedoch nach wie vor eine ,riskante Vor-
leistung*'*® Das gilt nicht zuletzt in Verhéltnissen, in denen das MiRtrauen nur zu be-
grindet eine angemessene Reaktion war. Eine fatale Wirkung bei Enttduschungen in
Vertrauensbeziehungen liegt darin, dal® als Folge nicht etwa Vertrauen etwas redu-
ziert wird, sondern in MiRtrauen umschlagt.'®

Vertrauen kann nur verstarkt werden, wenn beide Seiten wechselseitig Vorleistungen
erbringen, vertraute Verhaltnisse kdnnen die Erwartungssicherheit aller erhéhen und
so die Wechselwirkung verstarken. Dazu beitragen kann neben glaubhaften Selbst-
darstellungen insbesondere langfristig bewiesene Verlallichkeit.

Geldmalige Belohnung allein oder herrschaftliche Zwange sind heute oftmals im Zu-
sammenhang mit Leistungsbereitschaft und Engagement nicht mehr zielfihrend.
Vielmehr, so zeigen Willke und Dorre auf, gewinnen Anerkennung, Wertschatzung
und Vertrauen als wechselseitige Verpflichtung in partizipativen Arbeitsorganisatio-
nen an Bedeutung.'®

Vertrauensbeziehungen mussen sich im betrieblichen Alltag stadndig bewahren, nur
durch Kontinuitat kdnnen sie zu stabilen Verhaltnissen fuhren; grofiere Handlungssi-
cherheit kann wechselseitig fur alle Interaktionspartner moglich werden. Verhaltens-
standards mussen von allen eingehalten werden, davon profitieren alle, die auch in
Zukunft Nutzen aus der verbesserten Interaktion ziehen wollen.

,Erfolgreiche Partizipation erfordert sowohl eine positive Gestaltung menschlicher
Beziehungen im Sinne einer wechselseitigen Akzeptanz, gegenseitigem Vertrauen
und dem Willen zur Kooperation und die Entwicklung sozialer Kompetenz bei Vorge-
setzten und Mitarbeitern als auch eine strukturelle Verankerung®.'®’

Auch in der neuen Managementdiskussion wird immer wieder die Bedeutung von
Vertrauen flr eine neue Organisationsform herausgestellt. Sprenger zeigt in seinem
Buch ,Vertrauen fuhrt® auf, warum seines Erachtens Vertrauen so wichtig ist. Dabei
nennt er neben organisationalen Aspekten auch Kundenbindung, Schnelligkeit im
Unternehmen, Wissenstransfer, Innovation und Motivation.'®?

197 Heisig, Ulrich, Littek, Wolfgang: Wandel von Vertrauensbeziehungen im Arbeitsprozef, in: Soziale

Welt 46, 1995, S. 282- 304, Zitat auf S. 299

%8 |uhmann, Niklas: Vertrauen, 2. Auflage, Stuttgart 1973, S.23

199 vgl. hierzu: Littek, Wolfgang; Heisig, Ulrich: Rationalisierung von Arbeit als AushandlungsprozeR-

Beteiligung bei Rationalisierungsverlaufen im Angestelltenbereich, in: Soziale Welt 37, 1986,
S. 250

Vgl. hierzu: Willke, Helmut, Systemtheorie Ill: Steuerungstheorie: Grundzlige einer Theorie der
Steuerung komplexer Sozialsysteme, Stuttgart 1995, S.170 und Dérre, Klaus: Kampf um Beteili-
gung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexiblen Kapitalismus. Eine Studie
aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI), Wiesbaden 2002, S. 27
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'8 Alfred Kieser, Cornelia Hegele, Matthias Klimmer, Kommunikation im organisatorischen Wandel,

Stuttgart 1998, S. 228
162 Sprenger, Reinhard K.: Vertrauen fiihrt, Frankfurt/New York 2002
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2.7 Managementkonzepte

Im letzten Drittel des zwanzigsten Jahrhunderts wurden die Grenzen der bisher
praktizierten tayloristisch-fordistischen Arbeitsorganisation immer deutlicher. Neue
Managementkonzepte sollten zu grundlegenden Reformen beitragen.

Die EinfGhrung von Mitarbeiterbeteiligung erfolgte bei den Vorlauferunternehmen von
ThyssenKrupp Stahl in einer Phase weltweiter betrieblicher Neuorientierung. Erinnert
sei an Schlagworte wie Taylorismus, Lean Management oder ,Ende der Arbeitstei-
lung?“

,Die bisherige Politik der vertikalen Integration der Fertigung und der Zentralisierung
des Managements wurde im Zuge der ,Verschlankung' der Produktion in ihr Gegen-
teil verkehrt: Dienstleistungen wurden ausgelagert, Stabe und Hierarchieebenen ab-
gebaut, Fuhrungskompetenzen nach unten verlagert. (...) die Rationalisierung der
Fertig%r;g wurde nun als durch die Arbeiter eigenstandig zu I6sende Aufgabe defi-
niert.”

Massive Anderungen waren also angesagt. Es galt, den Taylorismus zu Gberwinden.
Wie jedoch kam es zu dieser geanderten Perspektive?

271 Erklarungsansatze fur den Wandel

Wie haufig in Zeiten beschleunigten Wandels gerat die Wissenschaft bei Erklarungs-
versuchen in Schwierigkeiten. Analysen von Neuerungen wie beispielsweise Lean
Production oder teilautonomen Fertigungsgruppen lagen zwar vor, aber, so Kuhl, es
fehlen ,liberzeugende Erklarungsmodelle* fiir die heutigen Entwicklungen.'®*

In der Literatur werden viele Ursachen fir den Wandel aufgezahlt, umstritten bleibt
jedoch die Gewichtung der Aspekte. Eine umfassende Darstellung gibt Jager in der
Reihe Hagener ,Studientexte zur Soziologie“'®. Kiihl vertritt die Meinung, daR in der
Wirklichkeit Ursachen nicht isoliert betrachtet werden konnten, weil auch sie einer
engen Wechselwirkung ausgesetzt seien. Er pladiert daher auch fir die Aufhebung
des - seine Erachtens nach kunstlich aufgebauten Gegensatzes - zwischen der Mar-
ket-pull-theory und der Technology-push-theory, denn Marktbedingungen und techni-
scher Wandel schaukelten sich gegenseitig hoch.'®®

Krisen beglnstigen Wandel. Dies wird in vielen Veroffentlichungen, insbesondere
nach erfolgreicher Reorganisation und damit erfolgreicher Krisenbewaltigung, deut-
lich gemacht. Aber es finden sich auch Kritiker, die eine eindeutige Kausalbeziehung
ablehnen. Es wird darauf verwiesen, dal® die Krise allein nicht reicht, um Organisa-
tionswandel gréReren Ausmafes zu bewiltigen.'®’

163 Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen,

Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 25

%4 Kiihl, Stefan: Wenn die Affen den Zoo regieren: Die Tucken der flachen Hierarchien, 2. Auflage,

Frankfurt 1995, S. 14

Vgl. hierzu: Jager, Wieland: Reorganisation der Arbeit, Ein Uberblick zu aktuellen Entwicklungen,
Opladen 1999, Hagener Studientexte zur Soziologie, Band 4
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Vgl. hierzu: Funder, Maria: Entgrenzung von Organisationen - eine Fiktion? In: Minssen, Heiner
(Hrsg.): Begrenzte Entgrenzungen: Wandlungen von Organisation und Arbeit, Berlin 2000,
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In der Automobilindustrie jedoch (ibernahm die Gruppenarbeit'®® eine entscheidende

Rolle innerhalb der Krisenbewaltigung. Die Grunde hierfur bleiben nach Meinung
Minssens jedoch erklarungsbedurftig. Man habe frei nach dem Motto: Ahmen wir
doch ein bewéhrtes Vorbild nach, das, was man fur das japanische Modell hielt, ko-
piert. Minssen erlautert, dal® es sich im Regelfall um die Adaption eines Gedanken-
konstrukts handelte, da die Modelle in den seltensten Fallen vor Ort hatten studiert
werden konnen. Kritische Hinweise, die auf Diskrepanzen zwischen der japanischen
Realitat und der Diskussion in Deutschland aufmerksam machten, hatten kaum Ge-
hor gefunden.

,Doch die Botschaft der hohen Bedeutung von Koordination, Kooperation und Orga-
nisation traf auf ein Publikum, das aufnahmebereit war, nachdem hochfliegende
Traume einer automatischen Fabrik sich in einer Reihe von CIM-Ruinen'®® materiali-
siert hatten (...). Hinzu kommt, dal} die ,schlanke Produktion’ eine Behebung der
Mangel tayloristisch orientierter Organisationsgestaltung versprach (...).*'"°

Es war die Zeit, in der deutlich wurde, dal} High-Tech die menschliche Arbeitskraft
nicht vollstandig ersetzen kann. Hinzu kam, so Minssen, daf® in Deutschland durch
das Programm ,Humanisierung des Arbeitslebens® (HdA) die Thematik der ,schlan-
ken Produktion® mit Gruppenarbeit als zentralem Bestandteil bereits bekannt gewe-
sen war. Hierdurch sei bereits eine grundlegende Voraussetzung fiur die Aufnahme-
bereitschaft des Neuen entwickelt worden. Einen weiteren Aspekt fuhrt Minssen an:
Managerkonzeptionen, die Selbstorganisation forderten, fielen in einer Zeit, in der
der Wertewandel zum Postmaterialismus erkennbar wurde, auf fruchtbaren Boden.
So entwickelte sich ,Gruppenarbeit inzwischen regelrecht zum Symbol flr Rationali-
tat und Modernitat“."" Fir viele Unternehmen ist es heute fiir ihre Existenz
unabdingbar, sich in der Offentlichkeit fortschrittlich darzustellen. Das wird nicht nur
von den Analysten kritisch verfolgt, sondern auch von Kunden und Politikern. Nicht
nur aus diesem Grunde legen das Management und die Arbeithehmervertreter dar-
auf ein besonderes Augenmerk. Es wundert daher nicht, dal} es heutzutage die An-
hanger des Taylorismus sind, die unter Rechtfertigungszwang stehen. Vgl. hierzu:
3.3.3.3.1 Fuhrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Nachahmungseffekte werden auch von Deutschmann fokussiert. Gerade in Krisen
orientiere man sich an Probleml6ésungen der Konkurrenz, besonders der erfolgrei-
chen. Die Unternehmen erhoffen sich eine Starkung des Vertrauens der Anteilseig-
ner und der Kreditgeber. Dabei schlie3t Deutschmann im Zusammenhang mit Umor-
ganisation eine self-fulfilling prophecy nicht aus.

Nicht selten werden zeithah zu umfassenden Veranderungsprozessen Unterneh-
mensleitbilder entwickelt. Mehr Schein als Sein so die haufig zu hdérende Kritik.
Deutschmann erlautert dazu: ,Man nutzt das Leitbild als Fassade, um in den Augen

168 Vgl. hierzu: 2.4 Formen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung

189 CIM steht fir Computer Integrated Manufacturing

% Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie - Der Fall Gruppenarbeit in Zeitschrift fir Soziologie, Jg.

30, Heft 3, 2001, S. 192 und Vgl. hierzu: Jurgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskon-
zepte in der Stahlindustrie - Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen-
und Stahlindustrie, Dortmund 1992, S. 248

Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie - Der Fall Gruppenarbeit in Zeitschrift fir Soziologie, Jg.
30, Heft 3, 2001, S. 193
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der Umwelt Kredit zu gewinnen, andert aber kaum etwas an den tatsachlichen be-
trieblichen Ablaufen und Strukturen oder erfindet eigene Lésungen.'"?

Auch der in der Literatur haufig betonte ganzheitliche Ansatz der Rationalisierungs-
konzepte fur Unternehmenswandel findet in der Realitat nicht den entsprechenden
Niederschlag.'”

Wahrend in den Konzepten neben der Produktion auch andere Funktionseinheiten
wie Vertrieb, Forschung und Entwicklung berucksichtigt werden, werden bei der Um-
setzung hingegen, insbesondere in Industrieunternehmen, schwerpunktmalig die
technischen und/oder produzierenden Betriebe betrachtet.

Dies zeigt auch Springer auf, der den betrieblichen Alltag in der Automobilindustrie
kennt. Er erinnert an altbekannte Defizite blrokratischer Steuerung. In diesem Zu-
sammenhang verweist er auch auf Parkinsons Satire’™, und er findet vieles davon in
der Wirklichkeit wieder, etwa im wuchernden Zuwachs der Angestellten gegentber
den Arbeitern in der Automobilindustrie. Das gilt abgeschwacht auch fur die Stahlin-
dustrie. Vgl. hierzu: 1.6 Beschaftigungsentwicklung

Das habe zu Widerstanden innerhalb der Konzerne gefuhrt: ,Es wurde insbesondere
von den dezentralen Einheiten nicht mehr hingenommen, dass Rationalisierung fast
ausschlieflich in den operativen Arbeiterbereichen stattfand, wahrend in den zentra-
len Bereichen und Staben (...) immer ausgefeiltere und aufwendigere Machtkampfe
um Kompetenzen und Entscheidungen ausgetragen wurden.“'”® Springer verweist
auf Bereiche wie Entwicklung, Planung und Vertrieb. Seit der Krise von 1992 sei von
der Konzernspitze der burokratische Zentralismus reduziert, aber nicht abgeschafft
worden.""®

Umsetzungsgrad, Schnelligkeit und Erfolg von umfassenden Veranderungen in Un-
ternehmen werden stark von den Haltungen und dem Verhalten der betrieblichen
Akteure bestimmt. Dies wird im empirischen Teil dieser Untersuchung an vielen Bei-
spielen verdeutlicht. VVgl. hierzu: 3.3.3.3 Die betrieblichen Akteure

Funder verknupft mit organisationalem Wandel eine ,gewollte Handlungskonstella-
tion von Akteuren.“'’” Dies bedeute eine Abkehr vom deterministischen Zwangscha-
rakter. Sie kommt zu dem Schluf3: ,Organisatorischer Wandel ist demnach stets ein
Ergebnis strategischen Handelns vertikal und/oder horizontal miteinander agierender
(organisierter) Akteure, wobei der Aspekt der Kontingenz sowie des ,Zufalls’ eine
nicht unbedeutende Rolle spielt.“'"

172 Vgl. hierzu: Deutschmann, Christoph: Die Mythenspirale - Eine wissenssoziologische Interpreta-

tion industrieller Rationalisierung in: Soziale Welt 47, 1997, S. 55-70

Vgl. hierzu: 2.8 Der industriesoziologische Forschungsstand in Deutschland zur Entwicklung und
Implementierung mitarbeiterbeteiligender Formen sowie 2.7.3 Widerstdnde gegen den Wandel
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Bei der Betrachtung der Akteursseite werden immer wieder Macht und Machtverhalt-
nisse als wesentliche Momente im Zusammenhang mit Veranderungen in Unterneh-
men benannt. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 Fluhrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Eine Analyse dieser Kontexte ist daher hilfreich bei umfassenden Reorganisationen,
weil sich in deren Folge auch die Machtverhaltnisse tiefgreifend verandern. ,Dabei
spielt der Kampf um Positionen und Besitzstande, Ressourcen und Karrieren, Einflu}
und Macht immer eine Rolle.“'”®

Eines darf beim Thema ,Macht nicht unterschlagen werden. Wenn Macht die Fahig-
keit bedeutet, Veranderungen durchzusetzen, mussen Machtprozesse nicht von
vornherein als negativ beurteilt werden, Gutes ist nicht ohne weiteres durch Uber-
zeugung erreichbar.'®°

Auch Ofner beleuchtet in seiner Analyse vom organisatorischen Wandel den Aspekt
der Macht in den Arbeitsbeziehungen, insbesondere bei der Einfuhrung der ,Neuen
Dezentralisation®. Er wundert sich daruber, dal® die Selbstandigkeit von Beschaftig-
ten, vorher als negativ in Hinsicht auf Effizienz und reibungsloser Herrschaft bewer-
tet, auf einmal gepriesen wird. Er findet Erklarungen fur das ,Mitspielen® der vom
Management vorgegebenen Regeln: Wenn erhdhter Wettbewerbsdruck Leistungs-
steigerungen vor allem bei Forschung und Entwicklung, flexibler Produktion, Beherr-
schung moderner Kommunikationstechniken, Marktorientierung usw. flhrten, stin-
den die Manager unter dem Druck der Eigentumer. Also ,gibt das Management die-
sen Problemlésungsdruck an die Beschéftigten weiter.“'®’

In seinen weiteren Uberlegungen kristallisiert er heraus, ,dass der Problemlésungs-
bedarf des Managements und seine Abhangigkeit von den Beschaftigten gegenlber
der traditionellen ,standardisierten Massenproduktion’ deutlich zunimmt.“'®?

Das wiederum bedeutet eine rigorose Neuverteilung von Machtanteilen, die von eini-
gen Fuhrungskraften nicht gewollt und auch nicht akzeptiert werden. Es kann sich
eine schizophren anmutende Rolle bei einigen Fuhrungskraften entwickeln: Auf der
einen Seite Promotor und damit Machthaber in Richtung Wandel und auf der ande-
ren Seite Hinderer, weil die erwartete oder z. T. schon erlebte ,Ohnmacht und uner-
wunschte Abhangigkeit Widerstande hervorbringt. Diese Problematik wird im empiri-
schen Teil intensiv bearbeitet. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 FUhrungskrafte: Promotoren oder
Hinderer?

Einen anderen Fokus auf betriebliche Akteure lenkt Springer. Er bericksichtigt bei
seiner Analyse der Bedingungen, die zur Umstrukturierung der Organisation fuhrten,
auch die Angebotsseite auf dem Arbeitsmarkt. Als 1990 schon 45% der FlieRbandar-
beiter in der Automobilindustrie durch eine gute Facharbeiterausbildung Uberqualifi-
ziert waren, zeigte sich, da® gerade diese Uberhdhte Fehlzeiten aufzuweisen hatten

% Kieser, Alfred; Hegele, Cornelia; Klimmer, Matthias: Kommunikation im organisatorischen Wandel,

Stuttgart 1998, S.125

Darauf weist auch Minssen hin. Vgl. hierzu: Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie - Der Fall
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Ofner, Franz: Macht in Arbeitsbeziehungen - Auswirkungen der Internationalisierung wirtschaftli-
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sation und Arbeit, Berlin 2000, S. 98
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gegenuber denen, die héher qualifizierte Aufgaben erflllten. Eine erhéhte Fluktuation
war die Folge. Die Unternehmen waren gewarnt. Der gesellschaftliche Wertewandel
lie® nicht langer ignorieren: Auch um attraktive Arbeitsplatzangebote entfachte sich
ein Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt. Veranderung wurde ein Mul3.

So gelangte die veranderte Bedurfnislage der Beschaftigten in den Mittelpunkt der
Betrachtung und o6ffentlichen Diskussion.

,0er mundige Mitarbeiter identifiziert sich in dem Malke mit seiner Arbeit, in dem er
sich selbst einbringen kann.“ Dazu seien ,im Rahmen einer menschengerechten Ge-
staltung der Arbeit Selbstentfaltungs- und Beteiligungsmdglichkeiten® notig.'® Arbeit-
geber und Arbeitgeberverbande teilten diese Sichtweise, die deckungsgleich mit der
Haltung der Gewerkschaften war.

So formulierte Gesamtmetall 1992: ,Anspruchsvolle Aufgaben erwarten nicht nur die
Mitarbeiter der mittleren und oberen Hierarchiestufe (sie haben sie zumeist), sondern
auch die Mitarbeiter auf der ausfuhrenden Ebene. lhre Einstellung zur Arbeit hat sich
gewandelt. Die meisten suchen in der Arbeit nicht nur einen Gelderwerb, sondern
auch sinnvolle, ihr Leben bereichernde Tatigkeit. Diesem Anspruch mussen Arbeits-
inhalt und Arbeitsorganisation gerecht werden. Wer Mitarbeitern Arbeitsaufgaben mit
zu geringem Arbeitsinhalt Ubertragt, schopft ihr Leistungspotential nicht aus. Wo im-
mer mdglich, sollten Handlungs- und Gestaltungsspielrdume eréffnet und Lernmaog-
lichkeiten durch die Arbeit geboten werden.'®*

Im Zuge der zunehmenden Technisierung (auch Steuerungs- und Prozelleittechnik),
Automatisierung und Tertiarisierung hat nicht nur der Qualifizierungsbedarf, sondern
auch die tatsachliche Qualifizierung der Arbeitskrafte zugenommen. Vgl. hierzu:
3.1 Skizze des Unternehmens und 3.3.3.5.2 Strategische Ebene

Offensichtlich ist es jedoch einigen Branchen nicht gelungen, die Struktur ihrer Ar-
beitsplatze sowie das Anspruchsniveau des Aufgabenspektrums in gleichem Malde
anzuheben.

Es erstaunt etwas, dal} nur wenige Wissenschaftler, neben Springer auch G. Bosch,
in ihren Uberlegungen die Angebotsseite beriicksichtigen. Bosch bezieht in seine Be-
trachtung auch die Entwicklung auf dem Arbeitsmarkt mit ein. Wahrend die tayloristi-
sche Arbeitsorganisation selbst bis weit in die 80er Jahre besonders verbreitet war
und fur die Unternehmen bei der Personalbeschaffung keine Probleme entstanden,
sieht die Lage heute anderes aus: Die standig wachsende Anzahl hochqualifizierter
Arbeitskrafte ,mit mehr Mitspracheansprichen (...) gibt Unternehmen die Chance
oder zwingt sie geradezu, wenn sie Motivationsverluste oder Abwanderung ihrer Be-
schéftigten verhindern wollen“ mehr Partizipation einzufiihren.'®

Dem wachsenden Interesse in Wirtschaft, Verwaltung und Offentlichkeit folgte eine
Flut von Publikationen in Managementzeitschriften, auf Wirtschaftsseiten der Tages-

'8 Bihl, Gerhard: Wertorientierte Personalarbeit - Strategie und Umsetzung in einem neuen
Automobilwerk, Miinchen 1995, S.100 zitiert in: Springer, Roland: Riickkehr zum Taylorismus? -
Arbeitspolitik in der Automobilindustrie am Scheideweg, Frankfurt 1999, S.144

18 Gesamtmetall: Mensch und Unternehmen - Mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern die Wett-

bewerbsfahigkeit starken, Kéin 1992, S. 14f. zitiert in: Springer, Roland: Riickkehr zum Tayloris-
mus? - Arbeitspolitik in der Automobilindustrie am Scheideweg, Frankfurt 1999, S. 145

8% Bosch, Gerhard: Entgrenzung der Erwerbsarbeit - Lésen sich die Grenzen zwischen Erwerbs- und

Nichterwerbsarbeit auf? In: Minssen, Heiner (Hrsg.): Begrenzte Entgrenzungen: Wandlungen von
Organisation und Arbeit, Berlin 2000, S. 256
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presse, an Bestsellern, die allesamt Umbrtche, ja Revolutionen beim Umbau von
Unternehmen preisen. Orientierungslosigkeit statt Durchblick kann die Folge sein.
Dem versuchte Kiuhl durch die Diskussion der Vor- und Nachteile der jeweiligen
Empfehlungen zu begegnen.'®®

Selbst seridse Ergebnisse der Wissenschaft kdnnen keine Patentrezepte oder An-
leitungen zur Bewaltigung des Wandels liefern. Auch Kieser et. al. sind skeptisch,
wenn sie deren Umsetzung beurteilen: ,Es gibt keine Organisationstheorie, aus der
prazise abgeleitet werden konnte, wie die Organisationsstruktur eines Unternehmens
in einer bestimmten Situation auszusehen hat.“ Es sei auch unmaoglich, alles vorher
umfassend zu planen, was an Anderungen vorgesehen ist."®’

Jager fafdt alle Wandlungen unter dem Begriff ,Lean-Projekt® zusammen. Auch er
muld zugeben, dal’ vieles noch ungeklart ist, dal’ es keine allgemein akzeptierte
Sichtweise und Bewertung der neueren Entwicklung in der Wissenschaft gibt.

Er unterscheidet zwischen

e Anlall des Projekts: interne Krisen, Globalisierung, Konfrontation mit asiatischen
Neuerungen

e Hintergrund: allgemein anerkannte Lageanalysen, nach denen ein Wandel der
Organisationsstrukturen uberfallig ist

e Ausgangspunkt der Dynamik des Wandels: die Unternehmen selbst'®®

Jager betont dabei die zentrale Bedeutung der betrieblichen Selbstorganisation und
stellt einen Zusammenhang her zu modernen Entwicklungen, wie Beck sie etwa be-
schrieben hat: zu Individualisierungstendenzen - einem wichtigen Merkmal der ,Risi-

kogesellschaft*.'®

Diese knappe Zusammenfassung des industriesoziologischen Forschungsstands
zeigt, wie komplex das Ursachengeflecht im Zusammenhang mit Wandel und Um-
strukturierungen in den beiden letzten Jahrzehnten war.

Obwohl Wandel durch unterschiedliche Ausléser initiiert werden kann, wird haufig auf
Krisen als ,treibende Kraft” verwiesen. Krisen allein sind jedoch kein Erfolgsgarant
fur Wandel. Vielmehr scheint eine geschlossene Haltung der entscheidenden Ak-
teure eine wichtige Voraussetzung zu sein.

Dabei zeigt sich einmal mehr, dal ein Betrieb ein Ort interessensgeleiteter Ausein-
andersetzungen ist, in dem auch Uber Macht und Machtverhaltnisse ,verhandelt*
wird.

'8 vgl. hierzu: Kiihl, Stefan: Wenn die Affen den Zoo regieren: Die Tiicken der flachen Hierarchien, 2.

Auflage, Frankfurt 1995, S. 14ff

Kieser, Alfred; Hegele, Cornelia; Klimmer, Matthias: Kommunikation im organisatorischen Wandel,
Stuttgart 1998, S.115 und Vgl. hierzu: S.117

Vgl. hierzu: Jager, Wieland: Reorganisation der Arbeit, Ein Uberblick zu aktuellen Entwicklungen,
Opladen 1999, Hagener Studientexte zur Soziologie, Band 4, S. 11f
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189 vgl. hierzu: Beck, Ulrich: Risikogesellschaft - Auf dem Weg in eine andere Moderne, Frankfurt

1986, S. 205 ff
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2.7.2 Die Bedeutung von Kommunikation bei Umstrukturierungen

Es liegt auf der Hand, dal®d Umstrukturierungen und verstarkte Mitarbeiterbeteiligung
nur durch intensive Kommunikation auf und zwischen allen Ebenen realisiert werden
konnen.

Der Ursprung des Verbs ,kommunizieren® ist auf das lateinische communicare zu-
ruckzuflhren. Interessanterweise stand der lateinische Ausdruck nicht nur far ,mit-

teilen”, sondern auch fiir ,gemeinschaftlich tun“.'®

Komplexe Umstrukturierungen treffen viele Beteiligte, und zwar unternehmensintern
und auch -extern. Neue Managementkonzepte und mitarbeiterbeteiligende Arbeits-
formen erhohen den Bedarf an Kommunikation und Kooperation. Schauen wir noch
einmal auf folgende Ubersicht. Die Personen und Personenkreise, mit denen kom-
muniziert wird und in Zeiten von Veranderungen verstarkt kommuniziert werden muf3,
sind grau hinterlegt.

Umwelt

Betriebe.

Konkurrenz

Aufsichtsrat
Kunden
Vor-
stand
Dienst-
Produkte Fiihrungs- leistungen
krafte

Shareholder

Mitarbeiter
Betriebsrat Vertrauensleute
Anlagen

Lieferanten\—//subunternehmen

Abb. 9: Die betrieblichen Akteure - Kommunikationsbeziehungen

Partner

Umfassende Veranderungsprozesse in Unternehmen greifen in die geltenden Herr-
schaftsverhaltnisse ein und sind daher immer durch Widerstand bedroht. Menschen
haben ihre eigenen individuell verankerten Interessen. Aber vielen ist eine umfas-
sende Selbstbestimmung in kapitalistischen Industriebetrieben nicht mdglich. Ver-
treter oder Sprecher Ubernehmen oft kollektive Funktionen. Aber ganz gleich wie der

%0 vigl. hierzu: Wissenschaftlicher Rat der Dudenred. (Hrsg.): Giinther Drosdowski u. a.: Das
Herkunftswérterbuch - Etymologie der deutschen Sprache, 2. Auflage 1989, S. 367
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Status Quo im Vorfeld von organisatorischem Wandel ist, Kommunikation, also der
direkte Austausch Uber Sachverhalte, aber auch Emotionen, ist ein wesentliches
Element, um Veranderungen erfolgreich bewaltigen zu kénnen. Kieser et. al. haben
daher ihrer umfassenden Darstellung moderner Organisationsformen bewuf3t den
Titel ,Kommunikation im organisatorischen Wandel“ gegeben. Die erste Kapiteluber-
schrift lautet selbstredend: ,Organisieren heil3t vor allem Kommunizieren.” Sie beto-
nen die Bedeutung der Kommunikation insbesondere dann, wenn Mitarbeiter beteiligt
werden (sollen): ,Partizipation ist Kommunikation® - so lautet folgerichtig eine weitere
Kapiteliiberschrift. (Hervorhebung im Original).™"

Prozesse der Umstrukturierung mussen langfristig geplant, gestaltet und Uberpraft
werden. Das Personalmanagement gewinnt dadurch an Bedeutung, die Mitarbeiter
sind Subjekte und gleichermallen auch Objekte der Veranderung. Diese Erkenntnis
hat in vielen Unternehmen dazu gefuhrt, da® umfassende Umstrukturierungen von
Unternehmensleitung gemeinsam mit dem Betriebsrat vereinbart wurden.'®
Voraussetzung auch hier: offene und intensive Kommunikation.

Auf die Aufgabenausweitung der Personalbereiche durch die neuen Partizipations-
reformen geht auch Springer ein. Gerade in der Automobilindustrie seien die Perso-
nalbereiche beim Aushandeln und Uberpriifen der neuen Rationalisierungsmethoden
zwischen Leitung und Gesamtbetriebsraten unverzichtbar. Eine Rucknahme der
Reformen wurde nicht zuletzt von den Befurwortern aus dem Personalmanagement
abgelehnt werden. Springer wagt eine Prognose: ,Das Roll-Back wird scheitern®, die
erreichte Partizipation sei trotz der Widerstande kaum riickgéngig zu machen.'®

Dies qilt insbesondere, wenn die mit den Reformen verbundenen Rechte flir einzelne
betriebliche Interessensgruppen und Akteure ,verbrieft werden, d. h., schriftlich fi-
xiert werden. Das geschieht beispielsweise in Betriebsvereinbarungen, die oftmals
als Interessensausgleich abgeschlossen werden. Ein Beispiel liefert die Betriebsver-
einbarung zur Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl. Hier wird den Mitar-
beitern ausdrucklich das Recht eingeraumt, Beteiligungsprojekte zu initileren. Da ist
kein Ruckschritt mehr moglich, ohne die Mitarbeiter in groRem Malde zu demotivie-
ren. Das wird sich kaum ein Unternehmen leisten kdnnen. Vgl. hierzu: 3.1 Skizze des
Unternehmens und 3.3.3.5.2 Strategische Ebene

Betriebsrate konnen wohlwollend organisationalen Wandel unterstutzen, aber auch
als ,potentielle Verlierer* Veranderungsbemuhungen torpedieren. Auf die Rolle der
Betriebsrate wird an spaterer Stelle noch gesondert eingegangen.

1 Kieser, Alfred; Hegele, Cornelia; Klimmer, Matthias: Kommunikation im organisatorischen Wandel,

Stuttgart 1998, S.1 und 232

Vgl. hierzu: Springer, Roland: Riickkehr zum Taylorismus? Arbeitspolitik in der Automobilindustrie
am Scheideweg, Frankfurt 1999, S. 78 und 155

198 Springer, Roland: Rickkehr zum Taylorismus? Arbeitspolitik in der Automobilindustrie am
Scheideweg, Frankfurt 1999, S.176, Vgl. hierzu: S.154f und 175f
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273 Widerstande gegen den Wandel

Wandel bedeutet ein Verlassen gewohnter Pfade. Dies gilt sowohl flr arbeitsorgani-
satorische Veranderungen als auch bei der EinflUhrung mitarbeiterbeteiligender Ar-
beitsformen.

Offensichtlich war und ist die EinfUhrung neuer Formen der Arbeitsorganisation im-
mer noch umstritten. Auch in der Literatur wird immer wieder darauf verwiesen, wie
schwer es ist, grundlegende Umorganisationen durchzufuhren.

Umfassende betriebliche Umorganisationen, die nicht zuletzt auch Bulrokratie ab-
bauen, Hierarchieebenen abflachen und Mitarbeiterbeteiligung intensivieren, bieten
FUhrungskraften Chancen fur Innovationen, kénnen aber auch verunsichern, darauf
wurde im Rahmen dieser Arbeit schon mehrfach hingewiesen.

Viele FUhrungskrafte mussen, so Deutschmann, mit erheblichen Konsequenzen
rechnen. ,Die friheren Betreiber der Rationalisierung wurden nun selbst zu Betroffe-
nen. Das gesamte Managementgeflige wurde umgewalzt. Hierarchien verkurzt,
Kompetenzen nach unten delegiert, indirekte Funktionen in die operativen Prozesse
zuruckverlagert. (...) Die fruher oft selbstherrlich regierenden Dienstleistungsstabe
wurden entweder auf ein Kunden-Lieferanten-Verhaltnis zu den produktiven Einhei-
ten verpflichtet oder ganzlich ausgelagert. Zahlreiche FlUhrungspositionen wurden
damit Uberflussig; Schatzungen kommen zu dem Ergebnis, dass allein 1993 und
1994 in Deutschland ca. 33 500 Managerstellen abgebaut wurden (...).“ '

Die Ablehnung mitarbeiterbeteiligender Arbeitsformen geschieht nicht ohne plausible
Begrundungen, das hat Minssen vor kurzem noch einmal herausgestellt: Umfangrei-
che arbeitsorganisatorische Veranderungen erfordern von Unternehmen eine
grundlegende Umstellung, Routinen muften Uber Bord geworfen werden, mit denen
man in Wirklichkeit oder vielleicht nur anscheinend lange gut gefahren sei. Es sei
vernunftig, in Krisen Risiken zu minimieren: ,Organisationen sind aus guten Griinden
vorsichtig gegeniiber Zumutungen.*'*® Dazu z&hlt er auch Gruppenarbeit und die mit
ihr wachsende Bedeutung von Kommunikation. Vgl. hierzu: 3.3.3.4.4 Anderungen
der Arbeitsorganisation

Er halt es fur unerlallich, dal} die Realisierung moderner Managementkonzepte an
den Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmens anknupft.

Minssen greift fur seine These, die ,Umstellung betrieblicher Steuerung von einer
burokratischen zu einer diskursiven Koordinierung (ist eine) schwer zu bewaltigende
Zumutung“'® auf eine Untersuchung von Sauerwein aus dem Jahre 2000 zuriick,
nach der zwar 46% der befragten Firmen angaben, Gruppenarbeit zu verwirklichen,
wahrend nach strengeren, Ublichen Kriterien'®” gerade 3% iibrigblieben.

% Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen,

Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 238

% Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie- Der Fall Gruppenarbeit, in Zeitschrift fiir Soziologie 30

(2001), S. 195

Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie- Der Fall Gruppenarbeit, in Zeitschrift fir Soziologie 30
(2001), S. 185 und 195

Minssen zahlt hier folgende Punkte auf: Personenkonstanz, Job-Rotation, Erledigung dispositiver
Aufgaben, Egalitat der Gruppenmitglieder. Minssen, Heiner: Zumutung und Leitlinie- Der Fall
Gruppenarbeit, in Zeitschrift flir Soziologie 30 (2001), S. 195
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Fir Minssen ist es daher bemerkenswert, daf’ einige Unternehmen diesen Weg ein-
schlagen.

Eine Hurde beim Abbau von Widerstanden im Zusammenhang mit Umorganisatio-
nen stellt die grundlegende Zurechnungsproblematik dar. Gegnern von Hierarchie-
abbau kann man keine eindeutigen Erfolgskennziffern vorweisen: ,Die Einflu3rich-
tung und -starke des Faktors Organisationsveranderung kann auch nicht im nach-
hinein gegenuber anderen EinfluRfaktoren auf die ausgewahlten Zielgrofien isoliert
werden.“™ Dies gilt insbesondere, wenn sich interne und externe Faktoren gleich-
zeitig umfassend anderten.

Wie vielfaltig die Widerstande sind, wird im empirischen Teil dieser Untersuchung
eingehend dargelegt. Wandel scheint Widerstand geradezu zu provozieren, und zwar
auf allen personellen Ebenen, aber offensichtlich auch auf organisatorischer Ebene.

Widerstand darf nicht unterschatzt werden. Ernsthafte Auseinandersetzung mit den
Widerstanden ist eine wesentliche Voraussetzung, um Wandel erfolgreich bewaltigen
zu kénnen.

Wandel, Widerstand und betriebliche Akteure werden in der industriesoziologischen
Forschung unter dem Aspekt ,Mikropolitik“ betrachtet und diskutiert. Dabei steht die
Anwendung von ,Macht“ im Mittelpunkt der Betrachtung.

In Organisationen stehen alle Mitglieder in wechselseitigen Interdependenzbezie-
hungen. Da der Nutzen dabei fur die einzelnen durchaus verschieden ist, ergeben
sich Konflikte, die sich nicht zuletzt durch die Machtverhaltnisse |6sen lassen. Mikro-
politik umfal3t dabei ,das Arsenal jener alltaglichen ,kleinen® Techniken, mit denen
Macht aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum auszu-
weiten und sich fremder Kontrolle zu entziehen.“'

Machtpolitische Bestrebungen kdnnen verhindern, daf} sich Rationalitat in Organisa-
tionen durchsetzen kann. Entscheidungen aller Arten in Betrieben seien immer zu-
gleich Sach- und Machtfragen.?*

Gerade Rationalitatsargumente konnten vorgeschoben sein, um eigene Interessen
zu fordern. Da Machtspiele zu Ergebnissen flhren, die i. d. R. nicht alle zufrieden-
stellen, ergeben sich so permanent neue Anlasse fur Machtspiele.

Immer wieder wird in der Forschung darauf hingewiesen, dal® Umorganisationen
u. a. auch Machtverhaltnisse in Betrieben verandern. Der Fuhrungsspitze ist es kaum
mdglich, alles genau vorherzuplanen, so daf® es immer Spielraume gibt, die auf un-
teren Ebenen genutzt werden. Der Informationsflu} von oben, aber auch der von
unten, kann gesteuert werden. Macht kann eingesetzt werden, um selbstbezogene
positive Auswirkungen zu erzielen. Dabei konnen Koalitionen teilweise aulerordent-
lich hilfreich sein. Riskante Machtspiele um Ansehen oder um Karriere sind in Orga-
nisationen nicht selten unvermeidlich.

%8 Faust, Michael; Jauch, Peter; Briinnecke Karin; Deutschmann, Christoph: Dezentralisierung von

Unternehmen - Birokratie- und Hierarchieabbau und die Rolle betrieblicher Arbeitspolitik, 3. Auf-
lage, Miinchen, Mering 1999 - Schriftenreihe industrielle Beziehungen, Band 7, Muller-Jentsch,
Walther (Hrsg.), S. 185

% Neuberger, Oswald, Fiihren und gefiihrt werden, 3. Auflage, Stuttgart 1990, S. 261

20 vgl. hierzu: Kiipper, Willi; Ortmann, Giinter (Hrsg.): Mikropolitik - Macht und Spiele in Organisa-
tionen, Opladen 1988, S. 94f
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Die zentrale Bedeutung der Mikropolitik bei der Einfuhrung von Mitarbeiterbeteiligung
ist offensichtlich: Wenn Fuhrungskrafte Kompetenzen abgeben mussen, wenn Mitar-
beiter umfassendere Mdglichkeiten eréffnet werden, selbst Entscheidungen zu fallen,
wenn dazu noch ein gewisses Mal} an Prozef3- und Ergebnisoffenheit herrscht, ist
Mikropolitik verstarkt zu erwarten.

2.7.4 Neue Arbeitskraftunternehmer in einer neuen Arbeitswelt

Die weitverbreitete tayloristische Organisation war mit einem Menschenbild verbun-
den, das bezogen auf Mitarbeiter mechanistisch und auf Flhrungskrafte autoritar
beschrieben werden kann. So wurde in der Vergangenheit auch haufiger im Zusam-
menhang mit Mitarbeitern von ,Menschenmaterial“ gesprochen.?’

Was hat sich geandert? Welches Bild von Mitarbeitern liegt nun den neuen Mana-
gementkonzepten zugrunde?

Priddat erortert die Frage, wie man Mitarbeiter dazu bewegen kann, ihre Kenntnisse
und ihr Wissen zur Verflgung zu stellen, wo diese bisher eher diskreditiert waren.
Seiner Meinung nach ist eine monetare Anerkennung kaum realistisch, da sie ,zu-
gleich auch eine Art von Aberkennung der Kompetenz des Managements (ist), das
(iber dieses Wissen nicht verfiigt.** Vielmehr miisse {ber Umorganisation den
Mitarbeitern erweiterter Handlungs- und Entscheidungsspielraum gegeben werden.

,Die Mit-Arbeiter zu Mit-Unternehmern zu machen (...) heil3t, sie zu fordern, auf dal®
sie sich einsetzen.?®® Aber der Einsatz miisse sich lohnen. Dabei seien die
Moglichkeiten der Anreize vielfaltiger als nur monetare, es ginge schlief3lich auch um
das Ausuben und Anerkennen von Kompetenzen. Bisher habe moderne Arbeit viele
Menschen unterfordert - und das gelte vor allem heute, in einer Zeit, in der viele Mit-
arbeiter hohere Qualifikationen erworben haben. Bildung werde im Arbeitsprozef®
immer wichtiger, praktische Fortbildung vor Ort eine Aufgabe jeden Mitarbeiters.

Dem neuen Typ ,Mitarbeiter werden u. a. folgende Charakteristika zugeordnet, die

ihn vom traditionellen Mitarbeiter unterscheiden?®*:

¢ Identifikation mit Unternehmenszielen

e Hohe Eigenmotivation

e Problemlésungsbereitschaft und -fahigkeit
e Kundenorientierung

e Lernbereitschaft und -fahigkeit

o Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit

Doch wie gelangt der Mitarbeiter zu diesen Eigenschaften?

201 Vgl. hierzu: Deutschmann, Christoph: Die Mythenspirale - Eine wissenssoziologische Interpreta-

tion industrieller Rationalisierung in: Soziale Welt 47 (1997), S. 55
22 Priddat, Birger P.: Arbeit an der Arbeit. Verschiedene Zukiinfte der Arbeit, Marburg 2000, S.63
23 priddat, Birger P.: Arbeit an der Arbeit. Verschiedene Zukiinfte der Arbeit, Marburg 2000, S.64

204 Vgl. hierzu: Franzpdtter, Reiner: Der unternehmerische Angestellte in Minssen, Heiner (Hrsg.):

Begrenzte Entgrenzungen: Wandlungen von Organisation und Arbeit, Berlin 2000, S. 163-176
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Eine Lernplattform stellen die mitarbeiterbeteiligenden Arbeitsformen selbst: Hier ist
die soziale Interaktion gleichermalRen Medium wie Gegenstand des sozialen Ler-

nens.?%

Vormbusch weist aber auch auf Gefahren hin: ,Damit wird die im Taylorismus noch
funktionale Trennung zwischen der Berufsrolle und der personlichen Identitat zu-
nehmend problematisch, und die Beschaftigten mit neuen, fir sie selbst schwer ein-
grenzbaren Anforderungen konfrontiert.“?%

Vol und Pongratz haben weitreichende Schluf3folgerungen aus der Tatsache, neue
Formen der Arbeitsorganisation setzen auf Selbststeuerung der Arbeitenden, gezo-
gen. lhrer Meinung nach liegt ,ein struktureller Wandel der gesellschaftlichen Verfas-
sung von Arbeitskraft® vor, der sogar die Lebensweise verandern kdnnte. In Arbeits-
verhaltnissen der ,fremdorganisierten Selbstorganisation” wurden Arbeitnehmer zu
,,Auftrzaognehmern“. Sie sprechen von einem neuen Typ, dem ,Arbeitskraftunterneh-
mer.©

Vo3 und Pongratz sehen hier die Fortsetzung einer Entwicklung, die Soziologen wie
Max Weber, Norbert Elias und neuerdings Ulrich Beck bereits analysiert haben: Zu-
nehmend zeigt sich in der Gesellschaft eine Abnahme von Fremdzwangen, daflr
werden Selbstzwange immer wichtiger. Das alles wird in Individualisierungsprozes-
sen sichtbar.

Konzept des Arbeitskraftunternehmers - ,,Organisationsentwiirfe fiir Erzen-
gel?“

Auf diesen Nenner?®® bringt der Betriebswirtschaftler Drumm seine scharfe Kritik an
dem Menschenbild, das seiner Meinung nach vielen Entwlrfen zur ,Neuen Dezen-
tralisation“ zugrunde liegt. Gemeint sind hier Business Reengineering, virtuelle, frak-
tale, modulare und atomatisierte Unternehmen. ,Allen Konzeptionen unterliegt ein
extrem idealistisches Menschenbild als implizite Pramisse.“?*

Drumm nahert sich den Problematiken aus organisatorischer und personalwirtschaft-
licher Perspektive.

Auch Deutschmann distanziert sich deutlich von der Stilisierung des Konstrukts ,Ar-
beitskraftunternehmer® zu einer ,neuen SchllUsselfigur® in der kapitalistischen Ent-
wicklung, so wie es Vo3 und Pongratz proklamiert haben.

Schumann verweist darauf, da® Mitarbeiter haufig an Rationalisierungen beteiligt
werden. Das jedoch reiche i. d. R. fur umfassende Veranderung in Haltung und Be-

205 Vgl. hierzu: Vormbusch, Uwe: Betriebliche Leistungsgruppen in der ,schlanken‘ Fabrik -

,Statusneutrale’ Kooperation als Medium der Rationalisierung in: Zeitschrift fir Soziologie 28,
1999, S.263 - 280

Vormbusch, Uwe: Betriebliche Leistungsgruppen in der ,schlanken‘ Fabrik - ,Statusneutrale’
Kooperation als Medium der Rationalisierung in: Zeitschrift fir Soziologie 28, 1999, S. 264
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27 o, Glinter und Pongratz, Hans J: Der Arbeitskraftunternehmer- Eine neue Grundform der Ware
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wultsein nicht aus: ,Doch damit wird aus dem Lohnarbeiter jedenfalls kein Arbeits-
kraftunternehmer, der sich auch im Betrieb als vollwertiger Mitspieler begreift.“210

Drumm und Deutschmann fuhren weitere verschiedene Aspekte an, die rasch die
Grenzen des Konstrukts deutlich machen. Dabei werden intra- und interpersonelle
Gesichtspunkte, Interessenskonflikte auch bezogen auf unterschiedliche Werte so-
wie biographisch verankerte Momente aufgezeigt.

So bleibe bei den Konzepten die Frage offen, wie man die Mitarbeiter zu sog. Ar-
beitskraftunternehmern qualifizieren kénne.?"

Drumm weist darauf hin, da® die Lernfahigkeit der Mitarbeiter nicht so unbegrenzt
sei, wie angenommen wurde. Und Selbstorganisation an sich sei schon vorausset-
zungsvoll. Hohe Kompetenzen auf unterschiedlichen Gebieten muften vorliegen,
insbesondere in wechselnden Gruppenzusammensetzungen. Hohe Selbstmotivation
verbunden mit Mehrfachqualifikationen, die tiefere und breitere Kenntnisse und
Fahigkeiten umfassen, also horizontal und vertikal bezogen auf die Aufgaben und
Tatigkeiten, sei unabdingbar, und zwar bei allen Beteiligten. Nicht zu unterschatzen
seien auch die sozialen und methodischen Kompetenzen, allen voran die kommuni-
kativen Fahigkeiten. Diese kdonnen in Hinsicht auf Aufgaben und Tatigkeiten als late-
rale Kompetenzen bezeichnet werden.

Hier stellt sich die Frage, wieso in den Konzepten davon ausgegangen wird, dal} je-
der einzelne diesen Anforderungen genugen kann?

Deutschmann entwirft in diesem Zusammenhang ein Szenario, bei dem jedem wirt-
schaftlich denkenden Menschen das Schaudern kommt: ,Wie in der idealen Welt der
neoklassischen Okonomie wiirde es nur noch Arbeithehmer geben, die alles, das
heil3t: nichts wirklich konnen. Pramiert wurden nicht langer sachliche Fahigkeiten,
sondern vor allem die Kunst der individuellen Selbstvermarktung. Einer allgemeinen
Schaumschlagerei von Inszenierungen der eigenen ,employability“ wirde Vorschub
geleistet.*'?

Vom bestehenden Ausbildungssystem sei kaum Hilfe zu erwarten; so schnell sei es
nicht reformierbar, zumindest nicht in Deutschland. Drumm tituliert das deutsche Bil-
dungssystem in dieser Hinsicht als ,trage”.

Zudem sei fraglich, wie die individuellen, auch wirtschaftlichen Interessen der Ar-
beitskraftunternehmer mit den neuen Formen der Arbeitsorganisation und deren
Werten, z. B. bei Teamarbeit, vereinbar seien. In vielen Fallen hatten die Entwicklun-
gen durch Dezentralisierungen solch bedenkliche Ausmalie angenommen, dal} sich
nicht selten das Management zu einer Riickkehr zur Zentralisierung veranlaRt sah.?'®
Drumm fuhrt in diesem Zusammenhang weiter aus: ,Die offizielle Geltung dieser
Werte ladt geradezu zum Mil3brauch ein, wenn der Verstol} gegen diese Werte de-

210 Schumann, Michael: Das Lohnarbeiterbewuf3tsein des ,Arbeitskraftunternehmers” in SOFI-Mit-

teilungen 27 (1999), S. 1-8,S. 5

darauf geht auch Malik ein: Malik, Fredmund: Fiihren Leisten Leben - Wirksames Management fiir
eine neue Zeit, Stuttgart, Miinchen 2000, S. 247ff

Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen,
Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 154
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projekten - Rezentralisierung und Rehierarchisierung in Vorreiterunternehmen der Dezentralisie-
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zentralen Einheiten Vorteile bringt (...).“*’* Kontrollen seien daher eben doch erfor-
derlich; FUhrung sei letztlich doch unerlaRlich.

Erschwerend komme hinzu, dal® nicht selten schon die Vorgesetzten Probleme mit
den neuen Wertorientierungen hatten - wie kdnnen so neue Werte vermittelt werden?

Ein weiteres Problem liege in der Tatsache, dal® gerade altere Mitarbeiter, die im
Regelfall Uber eine relativ hohe Erfahrung verfigen, im Strudel des sog. Arbeitskraft-
unternehmers nicht mehr ihre Daseinsberechtigung am externen und internen Ar-
beitsmarkt unter Beweis stellen konnten. Aber auch diese Mitarbeiter bilden eine un-
verzichtbare Quelle an Wissen und praktisch erprobten Handlungsoptionen. ,Auch
fur die Unternehmen®, so Deutschmann, ,stellt sich die Frage, ob sie mit auf Dauer
abgeschlossenen und weniger ,darwinistischen’ Arbeitsverhaltnissen nicht doch bes-
ser fahren.” Er warnt vor den 0konomischen, organisatorischen und auch gesell-
schaftspolitischen Problemen und dem nicht zu bewaltigenden Spagat widerspruchli-
cher Ziele: ,Man kann nicht die Arbeitskraft wieder in eine reine Ware verwandeln
und sie einem sozialdarwinistischen Existenzkampf ausliefern wollen, gleichzeitig
aber Wunderdinge an Kooperativitat und Kreativitat von ihr erwarten. Not und Exi-
stenzangst sind schlechte Geburtshelfer fiir individuelles Unternehmertum.“?"®

Drumm merkt kritisch an, da® auch die neuen Konzepte wieder einmal als Allheil-
mittel fur die vielfaltigen Schwierigkeiten, mit denen Organisationen zu kampfen ha-
ben, angepriesen werden und Revolutionares vermissen lassen. Vor allem sei das
Mischungsverhaltnis von Zentralisierung und Dezentralisierung kaum generell vorzu-
schreiben, vielmehr an den Gegebenheiten eines jeden Unternehmens auszurichten.

Im Laufe der Zeit, so prognostiziert Drumm, werden sich die Mangel der neuen De-
zentralisation immer mehr zeigen, nicht zuletzt wegen der Uberforderung vieler Mit-
arbeiter, die kaum so zu qualifizieren seien, wie es die neuen, sehr anspruchsvollen
Konzepte erforderten. Er sieht allenfalls dann eine Erfolgschance, wenn der Aus-
gangspunkt fur die Konzeptionen ein weniger positives Menschenbild sei, das dann
wiederum zu Abstrichen bei Autonomie, Selbstorganisation und -koordination fuhre.

Er resimiert: ,Im Ergebnis wirde wieder einmal der altbekannte Widerspruch zwi-
schen beratungsinduzierten Visionen und der Realitét sichtbar.“?’

Die Warnungen Drumms mussen sehr ernstgenommen werden. Meine betriebliche
Erfahrung zeigt, wie schwer es manchem Mitarbeiter fallt, sich neuen, schwierigen
Anforderungen zu stellen, und zwar nicht nur in fachlicher, sondern auch in sozialer
und methodischer Hinsicht.

Auch Lernbereitschaft und -fahigkeit sind zuweilen im Vergleich zu dem Idealbild,
das modernen Managementkonzepten oft zugrunde liegt, eher unterentwickelt. Was
nicht heif3t, da® sie nicht weiterentwickelt werden kdnnen. Jedoch bietet sich hier zur
Mitarbeiterentwicklung und -qualifizierung wieder einmal das Prinzip der kleinen
Schritte kombiniert mit Erfolgserlebnissen an.

#* Drumm, Hans Jurgen: Das Paradigma der Neuen Dezentralisation in: Die Betriebswissenschaft

56, 1996, S. 16

Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen,
Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 186
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ProzelRbegleiter kdbnnen zu einem Interessensausgleich zwischen Flhrungskraften
und Mitarbeitern und zu einer Annaherung zwischen den Erwartungen dieser Grup-
pen beitragen. Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 Prozel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Die Mdglichkeit oder gar Notwendigkeit sich als ,Arbeitskraftunternehmer® zu ver-
markten, liegt nach meinen Beobachtungen in der Stahlindustrie so nicht vor. Im Ub-
rigen finde ich die oben dargelegten Argumente gegen die Position von
Vol/Pongratz iberzeugend.

Die Gefahren einer neuen totalen Arbeitswelt

Vielfach wird in der Literatur Gber mogliche Gefahren, die mit den neuesten Entwick-
lungen auf dem Arbeitsmarkt und in vielen Unternehmen verbunden sein kdnnen,
berichtet.

So betonen auch Moldaschl und Sauer, daf} die neueren Entwicklungen im Rahmen
herrschaftlicher Beziehungen blieben. Das Management versuche durch arbeits-
kraftbezogene Rationalisierungsstrategien unter der Fahne der Forderung nach mehr
Flexibilitdat und hdherer Selbstorganisation der Mitarbeiter den Zugriff auf deren Ar-
beitsvermdgen zu erweitern.?’

Deutschmann warnt eindringlich davor, bestimmte Entwicklungen in wenigen Berei-
chen, z. B. Medienbranche, Tele-Arbeit, Softwareindustrie, so zu interpretieren, dal}
ein allgemein gultiges neues Leitbild fur die Beschaftigung entstehe. Die Folgen wa-
ren sehr verhangnisvoll: Leistungsnormen wurden so verinnerlicht, dal® ein neuer
Sozialcharakter entstehen konnte. Die totale Vereinnahmung der Person durch die
Arbeitswelt drohe.?'®

Deutschmann bezieht zu diesem Punkt sehr klar Stellung: ,Kritische Industriesozio-
logie” musse auch vor den gesellschaftlichen Folgen einer ,Totalvereinnahmung
auch der privaten Lebenswelt fiir die Erwerbsarbeit (warnen).“'?

Am weitesten in seiner Kritik geht Sennett; er lehnt im Grundsatz ein System ab, in
dem ,Menschen behandelt werden, als waren sie problemlos ersetzbar oder Uber-
fliissig.“??° Die positive Bewertung der neuen Entfaltungsméglichkeiten stuft er als die
Sichtweise der Gewinner der neuen Entwicklung ein. ,Die groRe Masse ist durch die
Forderung, Unternehmer der eigenen Arbeitskraft zu sein, stark verunsichert (...)
Angst macht sich breit. Angst davor, ausgetauscht zu werden, Angst nicht mehr ge-
braucht zu werden, weil die Erfahrung nichts mehr wert ist. Angst zum Spielball vollig
unberechenbarer Machte zu werden. '

Hier zeigt sich ein aktuelles und zukunftiges Handlungsfeld fur die Arbeithehmerver-
treter. Gerade in der Stahlindustrie mit der weitreichenden Montanmitbestimmung

217 vgl. hierzu: Moldaschl, Manfred; Sauer, Dieter: Internalisierung des Marktes - Zur neuen Dialektik

von Kooperation und Herrschaft in: Minssen, Heiner (Hrsg.): Begrenzte Entgrenzungen: Wandlun-
gen von Organisation und Arbeit, Berlin 2000, S. 205-224, S. 206

Vgl. hierzu: Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundla-
gen, Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitdten, Weinheim 2002, S. 135ff und S. 154 ff

Vgl. hierzu: Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundla-
gen, Arbeitsverhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 156
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haben die Arbeitnehmervertreter mit den ihnen zur Verfigung stehenden Instrumen-
tarien die Wahrung der Rechte der Mitarbeiter sicherzustellen. Hier droht zwar nicht
eine Totalvereinnahmung, allerdings zeigen sich - das wird auch in der empirischen
Untersuchung von einigen Befragten thematisiert - Tendenzen, Mitarbeiter Uber das
vereinbarte Mal3 in Anspruch zu nehmen und zu belasten. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.3 Be-
teiligungsbereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter und 3.3.3.5.2 Strategische Ebene

In diesem Abschnitt wurden Aspekte aktueller Managementkonzepte eher theorie-
geleitet dargestellt. Im folgenden sollen Entwirfe vorgestellt werden, die z. T. auch
Bedeutung flr das im Rahmen dieser Untersuchung betrachtete Unternehmen ge-
wonnen haben.

2.7.5 Ausgewadhlte Beispiele moderner Managementkonzepte

Trotz der nachgewiesenen positiven Effekte der Mitarbeiterbeteiligung auf die wirt-
schaftliche Situation der Unternehmen ist in Deutschland partizipatives Management
eher in Konzepten und Theorien anzutreffen als in der betrieblichen Praxis.?? Dies
deutet auf Schwierigkeiten bei der Implementation beteiligungsorientierten Manage-
ments hin.

Welche aktuellen Managementkonzepte gibt es? Hierzu eine kleine Auswahl

e TQM

e Lean Production
Coence e
e Fraktale Fakrik '

e Virtuelles Unternehmen

e Business Reengineering

e Lernende Organisation

e KAIZEN/Kontinuierlicher  Verbesse-
rungsprozeld (KVP)

Abb. 10: Managementkonzepte223

In den Konzepten werden schwerpunktmallig Gestaltungs- und Handlungsempfeh-
lungen gegeben. Weitergehende Aussagen zu so wichtigen Aspekten wie Voraus-
setzungen und Wirkungen bleiben oftmals aus.?**

222 Vgl. hierzu: Agamus Consult: Die KVP-Studie, Teil 1 - Lagefeststellung und Teil 2 - Lagebeurtei-

lung, Starnberg 1996 und Zink, Klaus J.; Ritter, Albrecht; Thul, Martin: Mitarbeiterbeteiligung bei
ProzefRinnovationen, Bonn 1993 und Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und
Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 155

Idee entnommen aus: IHK zu Minster (Hrsg.): wirtschaftsspiegel - Kurier der Industrie und
Handelskammer zu Munster 2-97, Mlnster 1997, S. 12

Vgl. hierzu: Krieger, H. Frohlich, D.: Gibt es bei den neuen Formen der Arbeitsorganisation in
Deutschland eine Modernisierungsliicke? Die Praxis direkter Arbeitnehmerbeteiligung in Europa
und in den USA, in: WSI-Mitteilungen 3/1998
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Diese konzeptionellen Ungenauigkeiten fihren dann in der betrieblichen Praxis zu
unterschiedlichen Interpretationen und Ergénzungen.??

Die Verwirrung aufgrund der mangelnden Scharfe und Abgrenzung zwischen den
einzelnen Konzepten lalt sich an einem Beispiel bildhaft deutlich machen. In der
Veroffentlichung ,Business Reengineering - Bewertung, Gestaltung und Mitbestim-
mung“ aus der Reihe ,Handbucher fur die Unternehmenspraxis® lautet das dritte Ka-
pitel: TQM + Lean Production = Reengineering? In den Erlauterung dazu fihren die
Verfasser aus: ,Da sich sowohl TQM als auch Lean Production am gleichen Vorbild
orientieren, Uberschneiden sich die gemachten Vorschlage gréfltenteils, insbeson-
dere, da die Vordenker von TQM und Lean Production darauf hinweisen, dal} die
Umsetzung ganzheitlich erfolgen muf (...).“*?

Im folgenden werde ich die beiden Konzepte TQM und KAIZEN/KVP skizzieren. Die
Schwierigkeiten, die sich in Theorie und Praxis zeigen, spiegeln sich in der entspre-
chenden Fachliteratur wider.

So haben sich beispielsweise die Verantwortlichen der Agamus-Studie ebenda be-
wuldt zu einer begriffichen Offenheit entschlossen. Dadurch ,soll nun vermieden
werden, alternative oder differierende Ansatze auszugrenzen oder gar eine polemi-
sche Methodendiskussion anzuheizen.“?%’

Die Auswahl der beiden Konzepte TQM und KAIZEN/KVP erfolgte, weil diese An-
satze oder einige ihrer Elemente bei ThyssenKrupp Stahl und einigen ihrer Vorlau-
ferunternehmen Anwendung finden bzw. fanden. Aul3erdem wird noch kurz das
EFQM-Modell beschrieben, weil bei ThyssenKrupp Stahl dieses Instrumentarium auf
dem Weg zur Business Excellence eingesetzt wird.

Total Quality Management (TQM)

Beim Total Quality Management handelt es sich um ein Fuhrungskonzept, das das
gesamte Unternehmen umfaldt. Hier werden alle Aktivitaten, Mitarbeiter und auch
das Umfeld des Unternehmens mit einbezogen.

Ziel:

Aus den Anforderungen der Kunden Qualitatsziele abzuleiten und diese dann zu er-
fullen. ,Dies beinhaltet, neben der konsequenten Anwendung der Methoden des
Quality Engineering zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse, insbesondere
die Aufnahme der Qualitat als ubergeordnetes Unternehmensziel und als klares Be-
kenntnis des Managements an die Unternehmenspolitik.*?%®

225 Vgl. hierzu: Drumm, Hans Jurgen: Das Paradigma der Neuen Dezentralisation in: Die Betriebswis-

senschaft 56, 1996

Dérrenbacher, Christoph; Mei3ner, Heinz-Rudolf; Schmitt, Andreas: Business Reengineering -
Bewertung, Gestaltung und Mitbestimmung, Kéin 1997, S. 22

221 pgamus Consult: Die KVP-Studie, Teil 1 - Lagefeststellung, Starnberg 1996, S. 5
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Grundlage fur TQM:

Hohes Qualitatsbewul3tsein der Mitarbeiter und qualitatsbewul3tes Handeln
TQM steht fir drei Bereiche:

1. Total:

= Funktions- und bereichslbergreifend
= Alle Mitarbeiter betreffend
= Partnerschaftliche Zusammenarbeit mit allen Kunden

= Dialog und Wissensaustausch mit Unternehmensumfeld/Gesellschaft

2. Quality:

= Produkte und Dienstleistungen

= Prozesse

= Personliche Qualitat

= Qualitat der Abteilung und des Unternehmens

3. Management:

= Qualitat der Fihrung

= Qualitatspolitik
= Teamfahigkeit

= Lernfahigkeit

= Ausdauer und Durchsetzung

,1QM basiert auf einem mitarbeiterzentrierten Unternehmen. Eine positive Einstel-
lung der Mitarbeiter zu ihrer Arbeit sowie zu ihrem Unternehmen wird ohne eine Op-
timierung der ,gesamten Erlebniswelt’ zwischen Mitarbeiter und Unternehmen nicht
zu erreichen sein (...).“?*°

KAIZEN/Kontinuierlicher Verbesserungsprozef (KVP)

— =KAI
CXx -
g =ZIN

=Veranderung

= Gut (zum Besseren)

X =KAIZEN = standige Verbesserung
|w)

229

Abb. 11: Kaizen - die Bedeutung®*°

Bullinger, Hans-Jorg; Warnecke, Hans Jurgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im Unterneh-

men - Ein Handbuch fir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 41
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Der ganzheitliche Ansatz zur kontinuierlichen Verbesserung stammt urspringlich aus
Japan. Bei diesem integrativen Konzept®®' geht es um die permanente Verbesserung
der Prozesse, Produkte und Dienstleistungen, alle Mitarbeiter werden dabei einbe-
zogen. Es handelt sich um einen Prozel} der kleinen Schritte, in dem der Mensch im
Mittelpunkt steht. Bei diesem Prozel3 wird die gesamte Wertschépfungskette vom
Lieferanten bis zum Kunden betrachtet.

Merkmale des KVP:

Positive Einstellung zu Problemen und Fehlern, da sie Verbesserungspotential in
sich bergen. Sie werden weder als Schwache noch als Zeichen des Versagens ein-
gestuft, denn sonst stinde man dem eigenen Fortschritt im Wege.

Es wird immer wieder hinterfragt, ob Erreichtes nicht optimiert werden kann; es gibt
also keinen Zustand der Selbstzufriedenheit. KVP pragt Einstellungen, Werte und
Verhaltensweisen aller Mitarbeiter und wird so zum Bestandteil der Unternehmens-
kultur.

Ziel:

Standige Erhohung der Kundenzufriedenheit - hier liegt das Verstandnis zugrunde,
dall Produkte und Dienstleistungen nicht verkauft, vielmehr gekauft werden. Daher
nimmt der zufriedene Kunde eine entscheidende Rolle fur die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens ein. Dem obersten Ziel der Kundenzufriedenheit zugeordnet sind die
Ziele: Qualitatsverbesserung, Kostensenkung und Schnelligkeit (Zeiteffizienz).

Grundsatze des KVP
= Prozelorientierung

= Kundenorientierung (intern/extern)
= Quantifizierung der Probleme und des Fortschritts
Grundlage fur KVP

KVP ,basiert auf der Einbeziehung samtlicher Mitarbeiter eines Unternehmens. Ent-
scheidend aber bleibt bei allem der hellwache, mitdenkende, Uber alle Begrenzungen
schauende und aktive Mitarbeiter, der in ,search of excellence’ (...) taglich kleine
Fortschritte einleitet oder durchfiihrt.“?*?

Eine effektive ErschlieBung und Nutzung des vorhandenen Verbesserungspotentials,
das die Mitarbeiter eines Unternehmens in sich bergen, setzt voraus, dal} die Bemu-
hungen in eine systematische, strukturierte Strategie einflieRen, die es ermoglicht,
alle Aktivitaten zur Optimierung zielgerichtet zu lenken.

%1 Hier werden unterschiedliche Werkzeuge, Theorien sowie Managementphilosophien, die in Japan

angewendet werden, zusammengefiihrt.

232 Bullinger, Hans-Jérg; Warnecke, Hans Jurgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im Unterneh-
men - Ein Handbuch fiir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 528
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EFQM = European Foundation for Quality Management

Das EFQM-Modell ist ein Unternehmensfuhrungsmodell, das auf dem Management-
konzept TQM basiert. Das Modell soll als praktisches Hilfsmittel Unternehmen unter-
stutzen, Defizite zu erkennen, und zwar bezogen darauf:

e Was es tut
e Wie es vorgeht
e Welche Ergebnisse erzielt werden

Das Modell ist in 9 Kriterien unterteilt. Die Befahiger-Kriterien beleuchten den struktu-
rellen, strategischen und humanen Input, der Uber die Prozesse zum Output, den
Ergebnissen, fuhrt.
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Abb. 12: EFQM-Modell 2

Das EFQM-Modell kann Ausgangspunkt fur Selbstbewertungen, Bewertungen durch
Dritte und Benchmarking sein.

Zwei Werkzeuge werden von EFQM zur Verfigung gestellt - die sogenannte ,Weg-
weiser-Karte“ und die ,RADAR-Matrix"“.

Die Wegweiser-Karte soll im Rahmen von Selbstbewertungen zur Identifikation von
Verbesserungsmaoglichkeiten und der Entwicklung von Verbesserungskonzepten
dienen. Vgl. hierzu: Anlage A.1 Wegweiserkarte

Bei der RADAR-Bewertungsmatrix wird die fir den EFQM-Award geltende Punktbe-
wertung angewandt. Sie kann zum Benchmarking und anderen Zwecken dienen. Vgl.
hierzu: Anlage A.2 Radar-Bewertungsmatrix

Das EFQM-Modell, das nicht fur sich in Anspruch nimmt, strengen wissenschaftli-
chen Mal3staben zu entsprechen, bietet aber als in sich geschlossenes Modell die
Mdglichkeit, die in einem Unternehmen getroffenen Entscheidungen in ihren wirt-
schaftlichen und sozialen Auswirkungen zu bewerten.?**

Die integrierte qualitative Dimension hebt dieses Modell von anderen Konzepten ab:
Mitarbeiterorientierte FUhrung schlagt sich als Teilkriterium ebenso nieder wie Mitar-
beiterbeteiligung und -entwicklung zu selbstandigem Handeln.

233 Zugriff: 03.09.02: http://www.deutsche-efqm.de/

2% Wunderer Rolf: Vom EFQM-Modell zum allgemeinen Managementmodell in: Masing, Walter
(Hrsg.): QZ - Qualitatsmanagement, 42 (1997), S. 1371 - 1374
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Bedingt durch Internationalisierung und Globalisierung sieht sich die deutsche
Stahlindustrie seit Mitte der siebziger Jahre einem verscharften Wettbewerb ausge-
setzt, dem nur durch verstarkte Innovationen begegnet werden kann.

Hierzu sollen die oben vorgestellten modernen Managementkonzepte beitragen, die
jedoch voraussetzungsvoll sind. So mussen beispielsweise neben geanderten Kom-
munikationsstrukturen auch neue Formen der Arbeitsorganisation geschaffen wer-
den. Routinen mussen aufgegeben werden. Anzustreben sind dabei partnerschaftli-
che Konfliktbewaltigung und ein konstruktiver Umgang mit Fehlern.

Wie schwierig eine unternehmensweite Einfiihrung solcher Konzepte ist, habe ich
selbst am Beispiel TQM bei Thyssen Stahl erlebt. Einige Probleme lagen darin be-
grundet, dal® versucht wurde, Elemente des TQM-Konzeptes parallel zur tradierten
Organisationsform zu installieren.

2.8 Der industriesoziologische Forschungsstand in Deutschland
zur Entwicklung und Implementierung mitarbeiterbeteiligender
Formen

Ausgangspunkt fiir die ersten Uberlegungen zur Mitarbeiterbeteiligung in Deutsch-
land und deren Realisierungen waren die seit Mitte der siebziger Jahre durchgeftihr-
ten Projekte im Rahmen des Programmes der Bundesregierung zur ,Humanisierung
der Arbeit (HdA)“. Hierbei handelte es sich um Versuche, ,die die dysfunktionalen
Konsequenzen der tayloristischen Arbeitsorganisation korrigieren sollten.“?®

Insgesamt ging es darum, Strategien und Malinahmen zur Verbesserung der Ar-
beitssituation zu entwickeln. Dabei wurden drei Zielrichtungen verfolgt. Neben allge-
meinen Zielen zur menschengerechten Arbeitsgestaltung (die industrielle Arbeit an
den Menschen anpassen) und personellen Zielen (z. B. Aufbau eines leistungsfahi-
gen Innovationspotentials; Abbau des Qualifikationsdefitzites; lebenslanges Lernen)
wurden auch wirtschaftliche Ziele (wie Innovationsfahigkeit der Unternehmen star-
ken; Wirtschaftlichkeit, Produktivitdt und Anpassungsfahigkeit verbessern) ange-
strebt.

Die genannten Ziele haben bis heute nicht an Aktualitat eingeblft.

Weg und Ziel waren bei den HdA-Projekten teilweise deckungsgleich: Die Ziele soll-
ten unter Beteiligung der Mitarbeiter, z. B. in Arbeitsgruppen, erreicht werden.

Die frihen Ansatze zur Mitarbeiterbeteiligung gerieten zum Ende der siebziger Jahre
im Zuge der Technikzentrierung bei Rationalisierungsaktivitaten ins Abseits. Aller-
dings - und das darf hier nicht vergessen werden - sind einige der heute praktizierten
Formen der Partizipation aus HdA-Projekten entwickelt worden, z. B. sind die Beteili-
gungsgruppen bei ThyssenKrupp Stahl hervorgegangen aus einem HdA-Projekt zur
Arbeitsstrukturierung im Kaltwalzwerk bei der Hoesch Stahl AG.

Ende der siebziger/Anfang der achtziger Jahre sorgten dann die japanischen Indu-
strieunternehmen weltweit mit Erfolgen fur Aufsehen. Als wesentliche Erfolgsfaktoren
erwiesen sich die Arbeitsmotivation und Arbeitsorganisation. Das wichtigste Element
in diesem Zusammenhang waren ,Quality Control Circles® (QCC). Vgl. hierzu: 2.4
Formen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung

235 Bullinger, Hans-Jérg; Warnecke, Hans Jurgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im Unterneh-
men - Ein Handbuch fir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 35
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Beschreibungen, Analysen und Anleitungen erfolgten en masse in der Literatur. Uber
die westlichen Industrielander schwappte sozusagen eine riesige Qualitatszir-
kel (QZ)-Welle.

Bei den Bemuhungen, an die Erfolge Japans anzuknUpfen, wurde das Qualitatszir-
kel-Konzept abgewandelt; viele Betriebe wollten mehr erreichen als eine Qualitats-
kontrolle. ,Da diese Erwartungen jedoch haufig nicht erfullt werden konnten und
gleichzeitig die Rahmenbedingungen fir erfolgreiche QZ in vielen Fallen nicht be-
achteztsf\s/vurden, kam es zu einem raschen Niedergang der QZ in zahlreichen Betrie-
ben.”

Ahnliche Erfahrungen wurden bei der ehemaligen Thyssen Stahl AG gemacht. Auch
hier wurden die gesteckten Ziele nicht erreicht und die Zirkelaktivitaten wieder aufge-
geben.

Aber: Spielarten des Qualitatszirkels und ahnliche Arbeitsformen werden nach wie
vor in Unternehmen eingefuhrt und praktiziert. Im Regelfall sind sie dann aber in
umfassende Strategien zur Organisationsentwicklung integriert.>>’

Die Uberwindung des Taylorismus und die damit verbundenen Probleme wurden und
werden seitdem verstarkt in der Fachliteratur erortert. Besondere Beachtung fanden
die Forschungen von Kern und Schumann. Seit 1981 erforschen die beiden Wissen-
schaftler als Vertreter einer kritischen Industriesoziologie vor Ort die Veranderungen
in der Automobilindustrie, beim Werkzeugmaschinenbau und in der chemischen In-
dustrie. Dabei begnugten sie sich nicht mit einer Beschreibung und Analyse von Ar-
beitsprozessen, sondern berucksichtigten auch den gesellschaftlichen Wertewandel
und wiesen auf ihrer Meinung nach nétige gesellschaftspolitische Reformen hin.

Sie machten auf die Bedeutung und Notwendigkeit einer umfassenden Umstrukturie-
rung der Arbeitswelt aufmerksam. |hr vielzitiertes Fazit lautet: ,In den industriellen
Kernsektoren vollzieht sich vor unseren Augen ein grundlegender Wandel der Pro-
duktionskonzepte (...). Bisher beruhten alle Formen kapitalistischer Rationalisierung
auf einem Grundkonzept, das lebendige Arbeit als Schranke der Produktion fafte,
die es durch mdglichst weitgehende technische Automatisierung des Produktions-
prozesses zu Uberwinden galt. In dem Residuum lebendiger Arbeit sah es vor allem
den potentiellen Storfaktor, den es durch restriktive Arbeitsgestaltung mdglichst weit-
gehend zu kanalisieren galt. Dieser Ansatz wird nicht mehr nur aus der Perspektive
der Beschaftigten, sondern auch aus der der Kapitalverwertung selbst in Frage ge-
stellt (...). Der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft verschenkt wichtige
Produktionspotentiale. Im ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt liegen keine Gefahren,
sondern Chancen; Qualifikationen und fachliche Souveranitat auch der Arbeiter sind
Produktivkrafte, die es verstarkt zu nutzen gilt.*® Sie kommen zu dem SchluR, nur in
der Kombination ,flexible Automation“ und organisatorischer Wandel sei die Arbeits-
welt entscheidend veranderbar.?*

2% pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 62

27 Vgl. hierzu: Bullinger, Hans-Jorg; Warnecke, Hans Jurgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im

Unternehmen - Ein Handbuch fiir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 492

238 Kern, Horst; Schumann, Michael: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriel-

len Produktion: Bestandsaufnahme, Trendbestimmung. 4. Auflage, Minchen 1990, S. 19

29 Kern, Horst; Schumann, Michael: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriel-

len Produktion: Bestandsaufnahme, Trendbestimmung. 4. Auflage, Minchen 1990, S. 333
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Vorsichtig schranken die Verfasser jedoch ein, dal’ es sich um die wahrscheinlichen
Entwicklungstendenzen allein auf dem industriellen Sektor handele. Und: ,Nicht von
der Hand zu weisen ist die Gefahr, da® der Prozel} auf halbem Wege stecken
bleibt.“**° Im Nachwort der 4. Auflage (1990) ihres Standardwerks weisen Kern und
Schumann darauf hin, dal} es immer weniger Anhanger des Taylorismus unter den
Managern gabe, dal sich die neue Auffassung durchgesetzt habe: ,Komplexe Pro-
dukte, variantenreiche Modelle und hohe Qualitaten lassen sich schlechterdings nicht
in einer rigide untergliederten Arbeitsorganisation erzeugen.*?*’

Anfang der neunziger Jahre war in vielen Unternehmen die Grenze der technischen
Optimierung erreicht. Es wurde nach anderen Strategien gesucht. Dabei wurde zum
einen Uberbetrieblich agiert, z. B. die Konzentration auf das Kerngeschaft durch Out-
sourcing von Funktionsbereichen, d. h., Verselbstandigung kleinerer Unternehmens-
einheiten, die von da ab unabhangig am Markt agieren und den Gesetzen auf den
freien Markten ausgesetzt sind, oder Abgabe dieser Funktionen an ,Dritte“. Zum an-
deren wandten sich die Unternehmen innerbetrieblich den Moglichkeiten zu, durch
neue Konzepte und Formen der Arbeitsorganisation, z. B. Bildung von Projektgrup-
pen, Task-Force-Gruppen oder Teamarbeit, den hohen Anforderungen auf dem
Markt gerecht zu werden.

Die Unternehmen, die erfolgreich neue arbeitsorganisatorische Formen implemen-
tierten, weisen eine hohere Produktivitat, kirzere Durchlaufzeiten und kurzere Pro-
duktentwicklungszeiten als ihre Konkurrenz auf, und der Abstand zu den Wettbewer-
bern ist beachtlich.?*?

Folgende Erfolgsfaktoren wurden in empirischen Untersuchungen ermittelt:**>

e Zielgerichtete nachhaltige Veranderung durch aufeinander abgestimmte Schritte

¢ Neugestaltung der Organisationsstruktur - Abwendung von der hierarchisch-
funktionalen hin zur prozeRorientierten Organisation

e Sinnvoller Einsatz der technischen Kommunikationsmaéglichkeiten

e Nutzung des Mitarbeiterpotentials

e Forderung der Mitarbeiterkompetenzen (Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz)

e Schaffung notwendiger arbeitspolitischer Rahmenbedingungen

e Anderung des Fiihrungsverhaltens - von der Anweisung, Arbeitsaufsicht und Kon-
trolle hin zur mitarbeiterbeteiligenden Fuhrung

Eine systemische und systematische Implementierung dieser Elemente in Verande-
rungsprozesse fuhrt zu einer umfassenden Restrukturierung des gesamten Unter-
nehmens.

20 Kern, Horst; Schumann, Michael: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriel-

len Produktion: Bestandsaufnahme, Trendbestimmung. 4. Auflage, Minchen 1990, S. 323

21 Kern, Horst; Schumann, Michael: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriel-

len Produktion: Bestandsaufnahme, Trendbestimmung. 4. Auflage, Minchen 1990, S. 334

242 ygl. hierzu: Singhal, Vinod; Hendricks, Kevin: Mit Geduld zum Erfolg - US-Studie untersucht wirt-
schaftliche Entwicklung TQM-gefiihrter Unternehmen in: Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e. V.
(Hrsg.): QZ - Qualitat und Zuverlassigkeit, Minchen, 2001, Jahrg. 46 (2001) 6, S.1537 - 1540

Vgl. hierzu: Brédner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und
Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999 und Zink, Klaus J.; Ritter, Al-
brecht; Thul, Martin: Mitarbeiterbeteiligung bei Prozeflinnovationen, Bonn 1993 und Pekruhl, Ul-
rich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000,

243
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Ein wesentlicher Faktor bei den erfolgreichen Unternehmen war die Beteiligung der
Mitarbeiter in und durch neue Formen der Arbeitsorganisation.

Wie verbreitet sind nun aber tatsachlich Formen der Mitarbeiterbeteiligung in der be-
trieblichen Wirklichkeit?

Auf der Grundlage der beiden Untersuchungen
e Strukturberichterstattung (SBE) des IAT (Institut Arbeit und Technik)?**

e EPOC (Employee Direct Participation in Organisational Change) der European
Foundation for the Improvement of the Living and Working Conditions, Dublin®*®

lassen sich folgende Aussagen uUber die Verbreitung von Mitarbeiterbeteiligung und
ihre Wirkungen treffen:

e 49,7% der Beschaftigten arbeiteten 1998 in Strukturen, die Kooperation in unter-
schiedlichen Auspragungen zulassen oder erfordern (1993: 48,7%).2*° Der Anteil
mit umfangreichen Partizipationsmoglichkeiten belauft sich auf 11,9% (1993:
9,1%).

e 28% der Beschaftigten arbeiteten 1998 in Strukturen, die kaum oder keine Betei-
ligung zulassen. Auch dieser Anteil ist im Vergleich zu 1993 (26,6%) gestiegen.

Die Erhohung beider Kennziffern (umfangreiche oder kaum/keine Beteiligung) macht
deutlich, dal} es zwei entgegengesetzte Trendrichtungen gibt:

Einerseits steigt leicht die Anzahl der Arbeitsplatze und -strukturen, in denen Beteili-
gung und Eigenverantwortung der Mitarbeiter wesentliche Elemente sind. Anderer-
seits steigt auch die Anzahl der Arbeitsplatze, in denen die Aufgaben in hohem Malde
fremdbestimmt sind und die Erledigung in Einzeltatigkeit erfolgt. Die so Beschaftigten
haben haufig keine abgeschlossene Berufsausbildung und fuhren un- oder ange-
lernte Tatigkeiten aus, dazu zahlen insbesondere Reinigungs-, Entsorgungs-, Pack-,
Verlade-, Sortier- und Transportarbeiten.?*’

Deutschland liegt im europaischen Vergleich hinter den Konkurrenzlandern Schwe-
den, Portugal, Niederlande, Frankreich und GroRbritannien. Krieger und Frohlich
kommen bezogen auf ganz Europa zu folgendem Schluf3: ,Die Aufbruchstimmung

%4 Die Basis fiir die SBE bildet eine Untersuchung in Deutschland, bei der die Grundgesamtheit alle

abhangig Beschéftigten zwischen 16 und 65 Jahren, und zwar Voll- und Teilzeitbeschaftigte, sind.
Nicht bericksichtigt wurden Beschaftigte in  der Landwirtschaft und Auszubildende.
Zum Jahreswechsel 1997/1998 wurden 3311 Personen mundlich interviewt. Grundlage bildete ein
standardisierter Fragebogen. Es wurden die Dimensionen Kooperation, Partizipation und drittens
Autonomie zur Beschreibung der verschiedenen Arbeitsorganisationsformen gewahlt.

25 Bei dieser Untersuchung wurde ein standardisierter Fragebogen an die Geschéftsfiihrer von

32.000 Betrieben in folgende zehn europaische Lander verschickt: Danemark, Deutschland,
Frankreich, GroRbritannien, Irland, Italien, Niederlande, Portugal und Schweden. 5786 Antworten
gingen ein.

Ein Uberblick Uber die Ergebnisse ist zu finden in: EPOC Research Group (U. Pekruhl u.a.): New
forms of work organisation. Can Europe realise its potential? Results of a survey of direct em-
ployee participation in Europe, Dublin/Luxembourg, 1997

2% Der Anstieg ist z. T. auf die 1998 erstmals hierbei beriicksichtigten ostdeutschen Lander zuriickzu-

fihren, in denen die Bewertung kooperativer Strukturen héher liegt als in den westdeutschen Lan-
dern.

247 Vgl. hierzu: Nordhause-Janz, Jirgen; Pekruhl, Ulrich (Hrsg.): Arbeiten in neuen Strukturen?

Partizipation, Kooperation, Autonomie und Gruppenarbeit in Deutschland, Minchen und Mering,
2000, S. 36
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und Offenheit gegentber neuen Organisationsmethoden seit Anfang der neunziger
Jahre scheint demnach lediglich zu einer Praxis gefuhrt zu haben, der es an Breite,
Tiefe und Integration mangelt. In Europa klafft eine erhebliche Licke zwischen der
Rhetorik des Managements und der Management-Berater einerseits und der tat-

sachlichen Praxis (...)

«248

Auch europaweit sind viele Betriebe ohne intensive Beteiligungspraxis.

Zusammenfassung

Folgende wesentliche Ergebnisse liefert die aktuelle industriesoziologische For-
schung zum Thema ,Mitarbeiterbeteiligung in Unternehmen®:

In vielen erfolgreichen Unternehmen sind Formen der Mitarbeiterbeteiligung inte-
grativer Bestandteil ihrer Strategie. Daher auch die Bezeichnung ,integratives
Management“ oder ,partizipatives Management*.?*°

Durch diese Strategie und Vorgehensweise wird u. a. die Quantitat und Qualitat
der chs)éjukte und Dienstleistungen erhoht, Kosten und Bearbeitungszeiten ge-
senkt.

Es gibt eine positive Relation zwischen dem Umfang an Beteiligungsmadglichkei-
ten und dem wirtschaftlichen Nutzen.?*'

Partizipative oder integrative Managementstrategien mit umfassenden Beteili-
gungsmdglichkeiten findet ,nur eine sehr geringe Verbreitung.“?*2

248

249

250

251

252

Krieger, H. Frohlich, D.: Gibt es bei den neuen Formen der Arbeitsorganisation in Deutschland
eine Modernisierungslicke? Die Praxis direkter Arbeitnehmerbeteiligung in Europa und in den
USA, in: WSI-Mitteilungen 3/1998, S. 159

Vgl. hierzu: Brodner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und
Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999

Vgl. hierzu: Zink, Klaus J.; Ritter, Albrecht; Thul, Martin: Mitarbeiterbeteiligung bei ProzeRinnova-
tionen, Bonn 1993 und Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen,
Gelsenkirchen 2000, S. 155

Vgl. hierzu: Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen
2000, S. 155f

Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 154
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2.9 Die Rolle des Betriebsrates bei Anderungen der
Arbeitsorganisation

Betriebsrate haben grundsatzlich eine Vermittlungsfunktion zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern unter Berlcksichtigung der gewerkschaftlichen Leitlinie.

Auf diesen schwierigen Balanceakt zwischen Belegschaft, Gewerkschaft und Unter-
nehmensleitung wird in der Literatur immer wieder hingewiesen. Eine umfassende
Betrachtung liefert Tech.?®® Er zeigt Faktoren auf, die wichtig fiir effektive Arbeit von
Betriebsraten sind, beispielsweise geschlossenes Auftreten und eine starke Position
des Vorsitzenden. Auf diese Aspekte wird im empirischen Teil detailliert eingegan-
gen. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.2 Betriebsrate: Promotoren oder Hinderer?

291 Der Wandel betrieblicher Mitbestimmung

Neuen Herausforderungen sieht sich die deutsche Mitbestimmung spatestens seit
Mitte der neunziger Jahre gegenubergestelit:

e Zunehmend wird Mitbestimmung branchen- und unternehmensspezifisch diffe-
renziert.

e Die Verscharfung der Bedingungen, unter denen Unternehmen erfolgreich auf
den Markten agieren konnen, fuhrt zu einem Anpassungsdruck fur die Mitbe-
stimmungsinstitutionen.

e Strukturelle Veranderungen in einzelnen Arbeitsverhaltnissen, Betrieben oder Un-
ternehmen gefahrden die Voraussetzung fur die bis dahin praktizierte Form von
Mitbestimmung.

»LAlle drei Entwicklungen konfrontieren die an der Mitbestimmung Beteiligten, insbe-
sondere die organisierten Sozialpartner und den Gesetzgeber, mit schwierigen
neuen Gestaltungsproblemen.“***

Betriebsratsarbeit muf} sich also einem umfassenden Wandel unterziehen, den zu
bewaltigen, Anpassung der Arbeitsinhalte, der Arbeitsorganisation und Qualifizierung
der Beteiligten erfordert.

Ausgangspunkt der bisherigen betrieblichen Mitbestimmung war und ist das Prinzip
der kollektiven Arbeitnehmervertretung, und dies setzt auf der anderen Verhand-
lungsseite voraus, dald Entscheidungsprozesse zentralisiert sind.

Mit zunehmender Dezentralisierung auf betrieblicher Ebene®®, durch die vermehrt
einzelne Mitarbeiter oder Arbeitsgruppen an den Organisations- und Entscheidungs-
findungen beteiligt werden, muf} sich auch das System der betrieblichen Mitbestim-
mung verandern:

253 Vgl. hierzu: Tech, Daniel: Modernisierung und Professionalisierung der betrieblichen Interessen-

vertretung - Zum Organisationswandel der industriellen Beziehungen, Diplomarbeit Bielefeld 2000,
S.88ff und 108f

%4 Streeck, Wolfgang; Kluge, Norbert (Hg.): Mitbestimmung in Deutschland - Tradition und Effizienz,
Frankfurt/Main; New York 1999, S. 251

%5 Die (iberbetrieblichen Mdglichkeiten, z. B. durch Outsourcing, werden an dieser Stelle nicht naher
betrachtet.
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,Im betrieblichen Bereich mul} es nachweisen, dal} es einer direkten Beteiligung von
Arbeitsgruppen und Individuen durch Delegation von Entscheidungsverantwortung
nach unten nicht im Wege steht und sich im Gegenteil so weiterentwickeln kann, dal}
es diese unterstiitzt.“**®

Was bedeutet das nun fiir die handelnden Akteure - die Betriebsrate?

Wahrend es in der Vergangenheit im Rahmen der kollektiven Arbeitnehmervertre-
tung Praxis war, ,die Probleme fiir die Beschaftigten und nicht mit ihnen gemeinsam
zu losen®, werden die Betriebsrate zuklnftig verantwortungsvoll an der Gestaltung
der Arbeitsbereiche und der Unternehmen mitwirken.?’

Damit ergibt sich fur die Interessensvertreter der Arbeitnehmer nicht nur ein neues
Ziel i. w. S., sondern auch neue Aufgaben, zu deren Bewaltigung bisher bewahrte
Haltungen und Verhaltensweisen nicht mehr zielfuhrend und angemessen sind. So
ergibt sich fur den Betriebsrat eine vergleichbare Veranderungsnotwendigkeit wie fur
die Mitarbeiter und die Fuhrungskrafte der Unternehmen.

Auch im Betriebsrat als Gremium herrschen - wie in anderen Funktionseinheiten des
Unternehmens - Beharrungstendenzen®®, die zum einen individuell verankert sind,
zum anderen mit dem Gremium als Beziehungsgeflecht durch die vorhandenen
Machtverhaltnisse begrundet sind. Wichtige Aspekte sind hierbei:

e Die zeitliche Begrenzung des Betriebsratsmandats und das Wiederwahl-Problem
(oftmals ein Problem von existentieller Bedeutung)

e Unterschiedliche politische Haltungen innerhalb des Betriebsrates

e Frage der Freistellung, mit der weitere Privilegien verbunden sind, und Nicht-Frei-
stellung

Ohne auf diese Gesichtspunkte an dieser Stelle naher einzugehen, wird so schon
deutlich, dal} die angesprochenen Probleme auch organisatorischer Natur sind. Fur
die notwendige Modernisierung mussen sich die Betriebsrate kritisch mit ihren
Strukturen und Beweggrinden auseinandersetzen, um den kontraproduktiven Be-
dingungen zukiinftig entgegenwirken zu kénnen.?*®

Im Zusammenhang mit der neuen Rolle der Betriebsrate fallt immer wieder das
Stichwort ,Co-Management’. ,Die fur die Praxis zahlreicher Betriebsrate im Prozel}
der Umstrukturierung typische Kombination zwischen einer umfassenden Gestal-
tungspolitik, die sich bis hinein in die Geschaftspolitik des Unternehmens erstreckt,
und der Sicherung sozialen Schutzes wird haufig mit dem Begriff des » Co-Manage-

%6 streeck, Wolfgang; Kluge, Norbert (Hg.): Mitbestimmung in Deutschland - Tradition und Effizienz,

Frankfurt/Main; New York 1999, S. 251

%7 Hindrichs, Wolfgang u. a.: Der lange Abschied vom Malocher, Essen 2000, S. 100

%8 Ein Grund kann auch die Angst einzelner Betriebsrate, durch Veradnderungen ihre
Daseinsberechtigung zu verlieren, sein. So beobachtete Schulz 1986 bei VW, wie sehr Betriebs-
rate furchteten, die neu eingefiihrten Qualitatszirkel kénnten ihnen Aufgaben nehmen und es
konnte zu einer zu groRRen Identifikation mit den Unternehmenszielen kommen. Alles sei daher kri-
tisch zu begleiten, um Nachteile fiur die Belegschaft abzuwenden. Schulz, Ferdinand: Arbeiterbe-
teiligung am Arbeitsplatz - Eine empirische Untersuchung zur Arbeiterbeteiligung in Qualitatszir-
keln bei der Volkswagen AG, Frankfurta. M. 1992, S.83

Vgl. hierzu: Jurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-
nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 62f
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ment« gefaldt. Dieser Begriff ist weder bei den Arbeitgebern noch bei den Gewerk-
schaften unumstritten.“?%°

Ein effektives ,Co-Management” tragt zwar zur Optimierung der Management-Ent-
scheidungen bei, allerdings ist die klare Managersicht eingeschrankt durch das Rol-
lenverstandnis ,Vertreter der Arbeithnehmerinteressen® und durch das Faktum Wie-
derwahl oder Abwahl als Betriebsrat, das zu eher kurzfristig wirkenden und fur die
Arbeitnehmer zunachst angenehmeren Handlungen verleitet.

In einer Befragung von 44 Betriebsraten und Vertrauensleuten fand Bergmann im
Jahre 2000 heraus, dal} - bedingt durch krisenhafte Entwicklungen der letzten Jahre
- Co-Management der Betriebsrate kaum anzutreffen war, vielmehr sei eine ,er-
zwungene Kooperation“ erkennbar. Angesichts der 6konomischen Prioritaten bliebe
haufig nur, in kraft- und zeitzehrenden Verhandlungen ,sozialvertragliche Losungen®
fur die Belegschaftsmitglieder zu erwirken. Wenn Uberhaupt, dann kénne in Grol3be-
trieben, die gewerkschaftlich gut organisiert sind, Betriebsrate als ,Co-Manager” an-
getroffen werden.

Eine erheblich verbesserte Kooperation zwischen Management und Arbeitnehmer-
vertretern konnte dagegen Kotthoff nachweisen: 1975 und 1990 hat er jeweils die
gleichen 55 Betriebe untersucht und dabei herausgefunden, was er kaum fur moglich
gehalten hatte: ,Wahrend 1975 zwei Drittel der Betriebe eine defiziente Form der
Partizipation des Betriebsrats hatten und nur ein Drittel eine vertretungswirksame
Form, so ist dieses Verhaltnis 1990 genau umgekehrt: nur noch ein Drittel hat eine
defiziente Form und zwei Drittel haben eine vertretungswirksame.” (Hervorhebungen
im Original)®®"

Oft habe man sich nach vielen Kdmpfen zusammengerauft, was dann zu eher sachli-
chen und pragmatischen Konfliktaustragungen beigetragen habe. Dies ist erstaun-
lich, weil diese Entwicklung in eine Zeit fiel, in der die Arbeitnehnmerseite durch die
hohe Arbeitslosigkeit geschwacht wurde.

Kotthoff begrindet dies mit der intensivierten Zusammenarbeit. Durch tagliche Kon-
takte habe sich das Gegeneinander teilweise zu einem Miteinander ausgebaut.

Das ,Leitbild Mitbestimmung® habe sich durch die grundsatzliche Anerkennung der
Gleichrangigkeit durch das Management durchgesetzt, was er als einen grof3en Bei-
trag des Managements einstuft. Nach wie vor handele es sich zwar um eine durch
Konflikte belastete, spannungsgeladene und formalisierte Beziehung, entscheidend
sei jedoch, daR ,das Verhaltnis grundsétzlich als Friedensvertrag geklart ist.“?%?

MiRRtrauensspiralen und Dauerkonfrontationen seien in vielen Fallen iberwunden und
eine Basis fur Beteiligungsarbeit und Nutzung der kreativen Potentiale der Mitarbeiter
gefunden worden. Voraussetzung ist allerdings, dal? der Betriebsrat als Gremium fur
diese Entwicklung offen ist.

So fand Kotthoff in seiner qualitativen Erhebung heraus, dal} fur das Gelingen von
Wandel immer wieder das Auftreten starker Personlichkeiten im Gremium Betriebsrat

%0 Bertelsmann Stiftung; Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.): Mitbestimmung und neue Unternehmenskul-

tur - Bilanz und Perspektiven, Giitersloh 1998, S. 77

Vgl. hierzu: Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und Birgerstatus - Wandel und Kontinuitat betriebli-
cher Mitbestimmung, Schriftenreihe Industrielle Beziehungen; Band 8, Miinchen 1994, S. 161
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entscheidend gewesen sei. Oftmals mulfdten diese zunachst noch im Gremium selbst
eine Mehrheit mitreien, die ihnen anfangs wegen der Veranderungsabsicht ,frostig
bis feindlich® gegeniiber eingestellt gewesen sei.?®®> Die Bildung eines neuen
.KollektivbewuRtseins® sei letztendlich entscheidend fur den Wandel gewesen.

Ein ,schwacher” Betriebsrat hat einen schweren Stand, denn: ,Der Betriebsrat, der in
der Belegschaft keine Autoritat inne hat, hat auch keine beim Management - und
umgekehrt.“*** Die Thematik ,starker/schwacher Betriebsrat wird auch im empiri-
schen Teil dieser Arbeit aufgegriffen. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.2 Betriebsrate: Promotoren
oder Hinderer?

Ahnlich positiv stufen A. Bosch et al. den Stand der industriellen Beziehungen ein.
Sie haben zusammenfassend dem Normaltypus der innerbetrieblichen Austauschbe-
ziehung in der Bundesrepublik folgende Charakteristika zugeordnet®®®:

e Anerkennung unterschiedlicher Interessen bei gleichzeitigem Vorrang gemein-
schaftlicher Interessenlagen

e Sachliche, faire und kompromil3bereite Zusammenarbeit
e Beidseitige Reduzierung der Konflikteskalation
¢ Konfliktaustragung unter Marginalisierung der Beschaftigten

e Betriebsspezifische Kooperationsneigung, also Zusammenarbeit mit einer gewis-
sen Distanz der Parteien zu den jeweiligen Interessensverbanden.

Auch die verstarkte gewerkschaftsseitige Qualifizierung der Betriebsrate hat Wirkung
gezeigt. Zu registrieren sei nun vielfach Betriebsratsarbeit, die durch professionelles
Auftreten und Verhandeln gekennzeichnet ist. Interessenvertretung sei heute weitge-
hend ,ent-ideologisiert und ent-emotionalisiert.“*®® Kotthoff bezeichnet daher die Be-
triebsrate heute als professionell-kompetente Akteure. Die komplexe und ambiva-
lente Partnerbeziehung von Betriebsraten und Gewerkschaften hat fir die Beteiligten
an Effektivitat gewonnen. Vgl. hierzu: 2.5 Rahmenbedingungen fur Mitarbeiterbeteili-
gung in der deutschen Stahlindustrie

Die Neudefinition der Beziehung zwischen Management und Betriebsrat wurde seit
den siebziger Jahren durch die gesamtgesellschaftlichen Demokratisierungstenden-
zen, die sich auch in den Betrieben niederschlugen, verstarkt. Die engagierte Beflr-
wortung der Mitbestimmung zeigt sich auch in Formulierungen wie: ,In demokratie-

%83 vgl. hierzu: Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und Biirgerstatus - Wandel und Kontinuitét betriebli-

cher Mitbestimmung, Schriftenreihe Industrielle Beziehungen; Band 8, Miinchen 1994, S.172f;
an spaterer Stelle zeigt Kotthoff auch fiir Betriebsrate auf, was in der Forschung bisher Gber Fih-
rungskrafte herausgefunden worden war: Dirigieren kann, wer personale Autoritat findet, was nur
mdglich wird, wenn die Ziele der Gemeinschaft reprasentiert werden. Wer die anderen schitzt,
anerkennt und aufwertet, erfahrt Starke durch Resonanz. Vgl. hierzu: ebenda S.263

%4 Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und Blrgerstatus - Wandel und Kontinuitat betrieblicher

Mitbestimmung, Schriftenreihe Industrielle Beziehungen; Band 8, Miinchen 1994, S. 269

265 Vgl. hierzu: Bosch, Aida; Ellguth, Peter; Schmidt, Rudi; Trinczek, Rainer: Betriebliches Interessen-

handeln: Band 1: Zur politischen Kultur der Austauschbeziehungen zwischen Management und
Betriebsrat in der westdeutschen Industrie, Opladen 1999, S.91

%6 Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und Biirgerstatus - Wandel und Kontinuitat betrieblicher

Mitbestimmung, Schriftenreihe Industrielle Beziehungen; Band 8, Miinchen 1994, S. 42
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theoretischer Betrachtung ist Mitbestimmung ein Biirgerrecht.“?®” Miiller-Jentsch ord-
net das insbesondere Zivilgesellschaften zu, die marktwirtschaftlich orientiert sind
und ihren Burgern Rechte in politischer, sozialer und wirtschaftlicher Dimension ga-
rantieren. Dort, so Muller-Jentsch, ,ist bei der Beurteilung der Mitbestimmung einer
durch die politische Teilhabe der ,Arbeitsburger’ bedingten sozialen Integration die
Prioritat gegeniiber der 6konomischen Effizienz einzurdumen.“?®® Aber auch er sieht
bedingt durch Globalisierung und Anpassungsdruck grof3e Gefahren fur diese Errun-
genschaften, die nicht unterschatzt werden sollten.

Allerdings registrierte Kotthoff bei seinen Untersuchungen auf Seiten der Betriebsrate
wenig Bemuhungen, auf die ,arbeitsinhaltliche Gestaltung von Technik und Arbeits-
organisation* EinfluR zu nehmen.?®® Die Arbeitnehmervertreter sdhen, wie sehr das
Management durch die verstarkte Konkurrenz unter Druck stehe, beobachteten
bange die Veranderungen innerhalb der Branche und hofften auf die nétigen Veran-
derungen zur Erhaltung von Arbeitsplatzen.

Dem Vorwurf, die Betriebsrate zeigten - bedingt durch schlechte Vorbereitung auf die
Modernisierungsaktivitaten und Reorganisationen der Unternehmen - eine eher ab-
wartend-reaktive Haltung als eine offensiv-gestaltende Verhaltensweise, halt Kotthoff
die Verdienste um Sozialintegration und als Orientierungsinstitution in umfassenden
Veranderungsprozessen entgegen.

Dies zu leisten, bedurfe einer kontinuierlichen EinfluBnahme auf das Management.
Dabei seien die Betriebsrate haufig auf sich allein gestellt: Keine Schulung und keine
Beratungsstelle bote Hilfe an. Das sei, so Kotthoff, bisher in der Wissenschaft nicht
angemessen gew(irdigt worden.?"®

Dennoch wurde immer wieder die nicht selten anzutreffende Passivitat auch in den
eigenen Reihen der Betriebsrate fokussiert. So proklamierte beispielsweise Kroll fur
die Stahlindustrie noch Ende der neunziger Jahre: Aus dem ehemals reagierenden
muR ein agierender, proaktiver und progressiver Betriebsrat werden.?""

Und Gotzen erhalt im Rahmen einer Befragung der Arbeitsdirektoren deutscher
Stahlunternehmen zu Beginn des neuen Jahrtausend auch Einschatzungen, wonach
in einigen Unternehmen (5 von 19) bezogen auf Modernisierungsprozesse ,die Rolle
der betrieblichen Mitbestimmung negativ beurteilt* wird.?"?

%7 Miller-Jentsch, Walther: Mitbestimmung: Wirtschaftlicher Erfolgsfaktor oder Blrgerrecht? In: Ge-

werkschaftliche Monatshefte, 4/2001, 202-211, Zitat: S. 210

Muller-dentsch, Walther: Mitbestimmung: Wirtschaftlicher Erfolgsfaktor oder Blrgerrecht? In: Ge-
werkschaftliche Monatshefte, 4/2001, 202-211, Zitat: S. 210

Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und Burgerstatus - Wandel und Kontinuitat betrieblicher
Mitbestimmung, Schriftenreihe Industrielle Beziehungen; Band 8, Minchen 1994, S. 50
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210 Vgl. hierzu: Kotthoff, Hermann: Betriebsrate und betriebliche Reorganisation - Zur Modernisierung
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Jiurgenhake, Uwe; Schnittfeld, P. (Hrsg.): Wandel der Arbeit in der Stahlindustrie und Betriebsrats-
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Gotzen, Ute: Moderne Unternehmensfiihrung, 6konomischer Erfolg und die Rolle der Mitbestim-
mung - Ein Befragung der Arbeitsdirektoren in der Stahlindustrie - Eine Fallstudie: EKO Stahl
GmbH, Dusseldorf und Gitersloh 2002, S. 30
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29.2 Betriebsrate und Rationalisierung

,Mit den Wolfen heulen - Dilemmata der Betriebsrate bei Rationalisierung - Am Be-
triebsrat vorbei gibt es keine Modernisierungspolitik®, so lautet eine sehr plakative
Kapitellberschrift im Standardwerk von Kern und Schumann 1990, mit dem die
Zwangslage der Arbeitnehmervertreter beschrieben wird.?"?

Die Betriebsrate haben nach wie vor eine nicht zu unterschatzende Machtposition in
Unternehmen, denn die Belegschaft verfugt wegen der hohen und noch weiter zu-
nehmenden Komplexitat der Fertigung Uber ein groRes Stoérpotential. Nicht zuletzt
aus diesem Grunde bemuht sich das Management bei radikaler Umstrukturierung,
Konsens herzustellen.

Zudem gewinnt der Betriebsrat in Zeiten zunehmender Dezentralisierung als Koali-
tionspartner Bedeutung; dennoch befindet er sich immer noch in einer eher passiven
Rolle. Das spiegelt sich auch im Verhalten bei Riuckfuhrung von Beteiligungsaktivi-
taten wieder. So stellte auch Kotthoff fest, dal’3 Betriebsrate dann die Abschaffung
von Formen der Gruppenarbeit u. a. ohne Widerstand hinnahmen, wenn sie den Ge-
schaftsleitungen glaubhaft abnehmen, dald der verscharfte Wettbewerb zur Ruick-
nahme der Reformen und zu strengen RationalisierungsmalRnahmen zwinge.

Kern und Schumann versuchten 1996 die weitere Entwicklung zusammenfassend
darzustellen. Sie sehen nach wie vor einen grundlegenden Konsens zwischen den
Tarifpartnern. In Deutschland sei starker als in anderen Landern erkannt worden, wie
wichtig die Produktionsintelligenz, also auch Erfahrungswissen, sei. Durch die Aus-
weitung von Gruppenarbeit seien viele Vorteile erreicht worden: ,von niedrigeren
Fertigungszeiten, geringerem Personalvorhalt, hdherer Auslastung von Personal und
Maschinen, besserer Produktqualitat, zahlreicheren Verbesserungsvorschlagen bis
hin zu weniger Fehlzeiten. Da diese 6konomischen Effekte mit dem Arbeitsvermdgen
und der Kreativitat der Beschaftigten erzielt wurden - und nicht, wie friher oft, gegen
diese - waren sie geeignet, einen Rationalisierungskompromif3 zu fundieren®, der
allen Vorteile brachte.?”* Sie halten daran fest, daR die Verknipfung der humanen
Gestaltung von Arbeit mit 6konomischer Effizienz weiterhin moglich sei. Standige
Weiterqualifikation sichere die nachhaltige Entwicklung.

Allerdings konne die starke Wirkung amerikanischer Leitbilder in Deutschland ihrer
Meinung nach zu einem Wiederaufleben oder Intensivieren der Miltrauens- und
Konfrontationskultur fihren.

Auch Kotthoff sieht am Ende eines Jahrzehnts, das zunachst Fortschritte fur die Ar-
beitnehmerseite brachte, ,interessenpolitische Riickschritte“?”*: Einerseits wiirden die
Betriebsrate mit Mitwirkungsangeboten Uberhauft, andererseits Zugestandnisse ab-
gefordert, ,die bislang als undenkbar galten, z. B. bei der Reduzierung von Lohnbe-
standteilen (...) Es entsteht das Paradox, dass die Zunahme an Mitwirkungsmaoglich-

3 Kern, Horst; Schumann, Michael: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriel-

len Produktion: Bestandsaufnahme, Trendbestimmung. 4. Auflage, Minchen 1990, S. 117

214 Kern, Horst; Schumann, Michael: Vorwérts in die Vergangenheit? Zustand der Arbeit - Zukunft der

Arbeit, in: Gewerkschaftliche Monatshefte, 1996, Heft 11-12, S. 715-723, hier S.718

Kotthoff, Hermann: Mitbestimmung in Zeiten interessenpolitischer Rickschritte: Betriebsrate zwi-
schen Beteiligungsofferten und gnadenlosem Kostensenkungsdiktat, Schriftenreihe Industrielle
Beziehungen; Band 5, Miinchen 1998, S. 76-100
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keiten und Bedeutung des Betriebsrates korreliert mit einer Abnahme seiner interes-
senpolitischen Wirksamkeit als Vertreter und Beschlitzer der Arbeitnehmer.“?"®

Zusammenfassung

Die bisher praktizierte Betriebsratsarbeit war eine kollektive Interessensvertretung.
Mitarbeiterbeteiligung und neue Formen der Arbeitsorganisation konnten als ,Bedro-
hung“ einer etablierten Alleinvertretung eingestuft werden. Allerdings bergen sie auch
die Chance, demokratische Grundsatze im betrieblichen Alltag zu realisieren.

Um partizipative Ansatze oder beteiligungsorientierte Veranderungsprozesse mitge-
stalten zu kdnnen, wird ein neues Selbstverstandnis der Betriebsrate und eine Kom-
petenzerweiterung notwendig sein. Auf die schwierige Rolle des Betriebsrats in die-
sem Zusammenhang wird im empirischen Teil dieser Arbeit genauer eingegangen.
Vgl. hierzu: 3.3.3.3.2 Betriebsrate: Promotoren oder Hinderer?

2.10  Systemtheoretische Uberlegungen zu beteiligungsorientierten
Formen der Arbeitsorganisation

Im bisherigen theoretischen Teil dieser Arbeit wurde bereits deutlich, daly komplexe
Zusammenhange und Interdependenzen bei einer Analyse betrieblicher Praxis
i. w. S. berlcksichtigt werden mussen. Dabei sind auch Strukturen und Prozesse zu
fokussieren.

Willke betont, dal3 Handelnde als Rollentrager im Kontext des Sozialsystems Betrieb
agierten. Daher seien ,Regelsysteme, etablierte Routinen, Erwartungen und andere
Form2e7r71 anonymisierter Kommunikationsstrukturen® starker ins Blickfeld zu neh-
men.

Es reicht also nicht, Personen in Organisationen zu verandern, vielmehr, so Willke,
komme es darauf an, ,eine lernfahige und lernende Organisation zu schaffen, in wel-
cher das Lernen der Mitglieder und das Lernen der Organisation sich wechselseitig
stiitzen.“?’® Willke zeigt Uiberzeugend auf, wie sinnvoll es ist, vom Wissen einer
Organisation zu reden und erinnert dabei u. a. an eingespielte Routinen oder be-
wahrtes Rezeptwissen und an andere Elemente der Organisationskultur.?”®

Willke betont, wie trage Organisationen sind, wie wirksam eingespielte Routinen
sind. ,Lernbehinderung“ sei geradezu eine Bedingung fir das Funktionieren von Or-
ganisationen.?*

Luhmann macht auf Risiken von Lernbereitschaft aufmerksam: Wer Erfolg hatte, wird
ihn durch Innovationen nicht aufs Spiel setzen. Zu viele Reformen kdnnten unge-
wisse Folgen haben, andererseits sind Innovationen, besonders angesichts turbu-

2% Kotthoff, Hermann: Mitbestimmung in Zeiten interessenpolitischer Riickschritte: Betriebsrate zwi-

schen Beteiligungsofferten und gnadenlosem Kostensenkungsdiktat, Schriftenreihe Industrielle
Beziehungen; Band 5, Minchen 1998, S. 78

Willke, Helmut: Systemtheorie II: Interventionstheorie, Grundziige einer Theorie der Intervention in
komplexe Systeme, 2. Auflage, Stuttgart 1996, S. 153

Willke, Helmut: Systemtheorie II: Interventionstheorie, Grundziige einer Theorie der Intervention in
komplexe Systeme, 2. Auflage, Stuttgart 1996, S. 179

Vgl. hierzu: Willke, Helmut: Systemtheorie Ill: Steuerungstheorie: Grundziige einer Theorie der
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lenter Umwelten, nicht automatisch erfolgreich.?®' Widerstand gegen Umstrukturie-

rungen ist also durchaus verstandlich, er darf nicht kurzschlussig auf Charaktereigen-
schaften oder Statusangste von ,Hinderern“ im mittleren Management geschoben
werden. Darauf wird im empirischen Teil dieser Arbeit noch naher eingegangen. Vgl.
hierzu: 3. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung - dargestellt am Bei-
spiel ThyssenKrupp Stahl -

Mitarbeiterbeteiligung zu verstarken, bedeutet nicht nur, dafiir zu sorgen, daf® Perso-
nen sich instrumentelle Mehrfachqualifikationen aneignen kdnnen oder in flexiblen
und innovativen Arbeitsformen beschaftigt sind, sondern auch ,Kommunikationsmu-
ster und Entscheidungsregeln® zu verandern, also die Ruckkoppelung innerhalb des
Gesamtsystems zu beachten.?®? Den Organisationsmitgliedern werden komplexe
Lernanforderungen zugemutet, zugleich ist aber auch Organisationslernen erforder-
lich, und zwar gilt das flr die gesamte Organisation, aber auch fur die teilautonomen
Gruppen. Und nicht zuletzt mufl3 das Ganze noch beobachtet und gesteuert werden,
Prozelbegleiter erhalten eine wichtige Aufgabe. Vgl. hierzu: 3. Mitarbeiterbeteiligung
und Unternehmensentwicklung - dargestellt am Beispiel ThyssenKrupp Stahl -

Das alles bedeutet fur die Praxis: Wenn hierarchische Strukturen beibehalten wer-
den, kann Mitarbeiterbeteiligung nicht funktionieren. Es wird deutlich, wie umfassend
zu planen ist und welche zentrale Bedeutung der Veranderung von Gesamtstruktu-
ren zukommt. Kontinuierliche und nachhaltige Mitarbeiterbeteiligung kann nicht
nischenhaft in einem tayloristischen Betrieb funktionieren. Entscheidend fir den Er-
folg bei entsprechenden Umstrukturierungen wird es sein, inwieweit es gelingen wird,
Organisationslernen zu ermdglichen.

Wenn Entscheidungsprozesse weitgehend dezentralisiert werden, mussen neue Me-
chanismen gefunden werden, mit Schwierigkeiten umzugehen. Baecker erinnert an
das beliebte Spiel in Organisationen, ,die Hierarchie zu einem Verschiebebahnhof
von Problemen und Konflikten zu machen.?® In streng hierarchischen Strukturen ist
klar, wer anzusprechen ist, wenn etwas nicht funktioniert.

Baecker weist auch darauf hin, welche Meisterschaft im Verhandeln teilautonome
Gruppen neu entwickeln mussen: Bisher ubernahmen Fuhrungskrafte die Aufgabe,
die Interessen ihrer Abteilungen und die Interessen héherer Ebenen gegeneinander
auszuspielen.?®

SchlieBlich ist bei Umstrukturierungen zu berlcksichtigen, dald gewohnte Routinen
nicht mehr unbedingt eine verlalliche Richtschnur des Handelns sein kbnnen. Wenn
dazu noch erhdhte Flexibilitat zugemutet wird, etwa durch verstarkte Kundenorientie-
rung, so steigt die Komplexitat des Systems. Willke definiert: ,Komplexitat bezeichnet
den GrazgiSder Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entscheidungs-
feldes.”

%1 vgl. hierzu: Luhmann, Niklas: Organisation und Entscheidung, Opladen 2000, S.360

22 Willke, Helmut: Systemtheorie II: Interventionstheorie, Grundziige einer Theorie der Intervention in

komplexe Systeme, 2. Auflage, Stuttgart 1996, S. 162, 191

283 Baecker, Dirk: Postheroisches Management - Ein Vademecum, Berlin 1994, S. 31

24 Baecker, Dirk: Postheroisches Management - Ein Vademecum, Berlin 1994, S. 36

25 Willke, Helmut: Systemtheorie |: Grundlagen: Eine Einfihrung in die Grundprobleme sozialer

Systeme, 5. Auflage, Stuttgart 1996, S.22
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Es liegt auf der Hand, dal} Mitarbeiter, die bei verstarkter Mitarbeiterbeteiligung, also
in Eigenregie, in flacheren Hierarchien, vieles selbst I16sen mussen, vor sehr schwie-
rige Aufgaben gestellt werden. Es ist evident, wie praxisrelevant diese abstrakten
Uberlegungen sind: Wie wird entschieden, was wichtig ist? Mit wem muf man ko-
operieren? Welche beabsichtigten und unbeabsichtigten Folgen kénnten auftreten?
Wie wird man vorbereitet und geschult, das alles zu bewaltigen? Wann mussen bis-
her erfolgreiche Routinen Uber Bord geworfen werden? Wann Uberflutet die chaoti-
sche Umwelt ein System, das so umweltoffen und flexibel sein will? Wann hebt sich
Flexibilitat selbst auf?

Willke zeigt in diesem Zusammenhang auf, wie notig es ist, einen schwierigen Ba-
lanceakt zu vollziehen ,zwischen operativer Geschlossenheit des Systems und
responsiver Offnung zur Umwelt (Balance der AuRenbeziehungen)“; auch hinge die
.Leistungsfahigkeit ab von einem balancierten Verhaltnis zwischen der mdglichen
Autonomie der Teilbereiche (z.B. Geschaftseinheiten) und dem legitimen Anspruch
des Ganzen auf eine gemeinsame Vision und eine verbindende ,corporate identity’
(Balance der Innenbeziehungen).“?%

2.11 Zwischenresumee

Viele Probleme, die sich bei der EinflUhrung und/oder Verbesserungen von Mitarbei-
terbeteiligung in vielen Unternehmen ergeben, kann man nur richtig analysieren,
wenn man sich bewul3t wird, wie sehr das Erbe der tayloristischen Organisations-
struktur noch wirksam ist. Dazu zahlen auch die Kommunikationsstrukturen, die
durch rigide Aufgabenverteilung und streng funktional-hierarchischem Aufbau be-
stimmt sind, die teilweise heute noch anzutreffen sind.

Es sollte jedoch in der Retrospektive nicht vergessen werden, dal} fur standardisierte
Massenproduktion auf einem Verkaufermarkt - dies waren viele Jahre Kennzeichen
der deutschen Stahlindustrie - der Taylorismus effektiv war.

In den weltweiten betrieblichen Umstrukturierungen der letzten 20 Jahre ging es auf
der einen Seite darum, die Potentiale der Mitarbeiter besser auszuschopfen und In-
novationen dadurch schneller verwirklichen zu kénnen. Auf der anderen Seite sollte
Mitarbeiterbeteiligung aber auch zur Humanisierung der Arbeitswelt in der Tradition
der Versuche aus den siebziger Jahren beitragen.?*” Viele verschiedene Formen der
Arbeitsorganisationen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung wurden entwickelt, de-
ren Umsetzung nachweisbare Produktivitatssteigerungen erbrachten.

Die Ursachen fur die Notwendigkeit erheblicher Umstrukturierungen sind sehr man-
nigfaltig. Durch die Wechselwirkungen verschiedener Faktoren ist es kaum maoglich,
einfache Erklarungsmodelle aufzustellen. Erinnert sei etwa an die erhohten Anforde-
rungen nach Flexibilitat (speziellere Kundenwinsche; Notwendigkeit schnellerer In-
novationen angesichts weltweiter Konkurrenz; technologischer Wandel usw.), an er-
héhte Forderungen der immer besser ausgebildeten und teilweise hoch motivierten

20 Willke, Helmut, Systemtheorie II: Interventionstheorie, Grundziige einer Theorie der Intervention in

komplexe Systeme, 2. Auflage, Stuttgart 1996, S. 205

Dies schlug sich auch in AbschluRprifungen zum Industriemeister nieder, so wurde beispielsweise
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Weiterbildung mbH. - Bonn: Weiterbildungsprifung der Industrie- und Handelskammer; Prifung:
Industriemeister Metall/Industriemeisterin Metall; Prifungsfach: Grundlagen fur die Zusammenar-
beit im Betrieb; 03.02.1999
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Mitarbeiter nach eigenbestimmter Tatigkeit, an neue Managementmoden und an
Nachahmungsverhalten gegenlber den erfolgreichsten Konkurrenten. In einer als
krisenhaft definierten Situation wuchs der Druck, verstarkte Mitarbeiterbeteiligung
durch Anderungen der Organisationsstrukturen zu férdern, nicht zuletzt um die Pro-
duktivitat zu erhohen.

Wenn auch viele der neuen Managementkonzeptionen nur unvollkommen umgesetzt
wurden, nicht zuletzt, weil Widerstande durch mikropolitische Strategien jeweils wirk-
sam wurden, so entstand doch so etwas wie ein nachfordistisches Modell, das ge-
kennzeichnet war durch nun selektierte Beteiligungsansatze als Instrumente zur Ra-
tionalisierung - weniger oder gar nicht zur Humanisierung oder Demokratisierung.288

Fir die EinfUhrung von Mitarbeiterbeteiligung wird in der Forschung immer wieder
herausgestellt, wie wichtig es ist, die Kommunikationsstrukturen zu verbessern. Wer
Entscheidungsspielraume vergroRern will und mehr Verantwortung delegieren will,
mul} seine Mitarbeiter umfassend informieren. Solche Veranderungen betreffen auch
Machtpositionen, daher kommt es fast zwangslaufig zu Blockaden bei den Betroffe-
nen. Dald aber auch Organisationen selbst strukturkonservativ sind, wenn ihnen zu-
gemutet wird, eingespielte Routinen aufzugeben, sollte davor warnen, vorschnell -
moglicherweise sogar ausschliellich - bestimmte Personenkreise zu Stindenbdcken
zu erklaren.

Teilautonome Gruppen mussen verschiedene Probleme in Eigenregie |0sen, hohe
Lernbereitschaft ist also erforderlich. Wer allerdings erwartet, neue Formen der Ar-
beitsorganisation brachten einen Typ des ,Arbeitskraftunternehmers® in einer totalen
Arbeitswelt hervor, der alle Schwierigkeiten meistern konnte, der hat - wie Kritiker
uberzeugend nachweisen - ein unrealistisches Bild vom Mitarbeiter. In diesem Zu-
sammenhang ist interessant, dal} Partizipation auch moglich wird, wenn durch kleine
Schritte Kompetenzen verstarkt werden.

Sicherlich besteht grundsatzlich die Gefahr der Ausnutzung selbstverantwortlicher
Arbeit durch Unternehmen, Uberforderungen durch Selbstausbeutung kénnen ent-
stehen. Aber es darf die Chance nicht unterschatzt werden, dal® durch Mitarbeiter-
beteiligung Arbeitsverhaltnisse entstehen, die durch selbstbestimmte und solidari-
sche Zusammenarbeit mehr Selbstverwirklichung ermdglichen.

Durch die Umsetzung der weitgehenden Mitspracherechte, die im Betriebsverfas-
sungsgesetz und in den Mitbestimmungsgesetzten - allen voran die Montanmitbe-
stimmung - festgelegt sind, entstanden in oftmals intensiven Auseinandersetzungen
und Verhandlungen kooperative Konfliktregelungen, die die Einfihrung von Formen
der Mitarbeiterbeteiligung in den letzten 20 Jahren erleichterte. Betriebsrate beteilig-
ten sich oft an Umstrukturierungen, man spricht sogar von Co-Management. Mana-
gement und Betriebsrate haben sich oft zusammengerauft zu einer Partnerschaft
unter dem ,Leitbild Mitbestimmung.”

Wichtig fur EinfUhrung und/oder Verstarkung der Mitarbeiterbeteiligung ist neben der
Unterstitzung durch die Arbeitnehmervertreter in besondere Weise die jeweilige Or-
ganisationskultur. Diese wiederum wird nicht zuletzt durch die Art des Fuhrungsstils
gepragt und umgekehrt. Hier ricken auch die weiteren betrieblichen Akteure - Fuh-
rungskrafte und Mitarbeiter - in den Mittelpunk.

28 \/gl. hierzu auch: Dérre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Bezie-

hungen im flexiblen Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut
Gottingen (SOFI), Wiesbaden 2002, S. 16
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Auf die Bedeutung von Organisationslernen weisen systemtheoretische Beitrage hin.
Lernbehinderungen konnten gerade aufgrund vorheriger Erfolge auftreten. Die Not-
wendigkeit umzulernen ergibt sich fur alle Systemebenen.

Im folgenden werden die Kernaussagen des theoretischen Bezugsrahmens in Hin-
sicht auf ihre Relevanz fur den weiteren Gang der Untersuchung gebindelt.

Vor dem Hintergrund des immer scharfer werdenden Wettbewerbs in der Stahlbran-
che - Kennzeichen eines Kaufermarktes - wurden die Grenzen der tayloristischen
Arbeitsorganisation erkannt.

Die interne Ausrichtung an den Produktions- und Dienstleistungsprozessen sowie die
externe Orientierung am Kunden werden als Organisationsgrundsatz an Bedeutung
gewinnen.

Neue arbeitsorganisatorische Formen, in denen zunehmend Mitarbeiter beteiligt
werden, tragen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit bei, wesentliche Kennziffern
konnen nachweislich verbessert werden. Trotzdem sind umfassende Konzepte nicht
weit verbreitet. Vgl. hierzu: 2. 8 Der industriesoziologische Forschungsstand in Deut-
schland zur Entwicklung und Implementierung mitarbeiterbeteiligender Formen Die
Erfolgsfaktoren neuer Formen der Arbeitsorganisation zeigen eine Wechselwirkung
zwischen Mitarbeiterbeteiligung und Organisationskultur an.
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3. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung
- dargestellt am Beispiel ThyssenKrupp Stahl -

Im Zentrum dieses Kapitels steht eine Fallstudie, in der partizipative Formen der Ar-
beitsorganisation in der Stahlindustrie aus soziologischer Perspektive analysiert wer-
den. Dazu erfolgt im Anschlu® an eine Skizze des untersuchten Unternehmens die
Darstellung der innovativen Beteiligungsformen in den Vorlauferunternehmen sowie
der gegenwartigen Formen. Danach werden die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung dargestellit.

3.1 Skizze des Unternehmens

Die vorliegende empirische Studie wurde bei ThyssenKrupp Stahl durchgefihrt,
einem der weltweit fihrenden Hersteller von Qualitatsflachstahl, dazu zahlen Warm-
band, Feinblech/Oberflachenveredelte Produkte und Grobblech.

Dieses Unternehmen ist aus mehreren Grinden fur die Analyse des Zusammen-
hangs von Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung interessant.

Auf der einen Seite sind bei ThyssenKrupp Stahl drei der ehemals grof3ten deut-
schen Stahlhersteller mit ihren unterschiedlichen Beteiligungskulturen unter einem
Dach vereinigt. D. h., es kdnnen unterschiedliche Zusammenhange, die zur Einfuh-
rung von Beteiligungsformen flhrten, aufgezeigt werden und zum anderen die Vor-
gehensweise zur Harmonisierung der ,Beteiligungskulturen® dargestellt und analy-
siert werden.

Schon hier wird deutlich, wie wichtig fur das Verstandnis einzelner aktueller sozialer
Phanomene auch die Vorgeschichte(n) von ThyssenKrupp Stahl sein kann (kdnnen).
Schlief3lich ziehen Unternehmensverschmelzungen solcher GroRenordnung nicht nur
organisatorische, wirtschaftliche und wirtschaftspolitische Folgen nach sich, sondern
bringen auch fur die verschiedenen betrieblichen Akteure oft nicht nur marginale
Auswirkungen mit sich.

Zunachst einmal verunsichern anstehende FirmenUbernahmen und Fusionen die
Mitarbeiter. Denn:

e Es ist unklar, wie die wirtschaftlich erwlinschten Synergieeffekte - i. d. R. neben
anderen auch Kostensenkung und Personalreduzierung - erreicht werden sollen.

e Es ist klar, dal sich die Unternehmenslandschaft grundlegend verandern wird, da
unterschiedliche Managementkonzepte, Unternehmensstrukturen und -kulturen,
Beteiligungsansatze und Formen der Zusammenarbeit des Betriebsrates mit ver-
schiedenen Funktionsinhabern aufeinander stol3en.

Die Fusion im Stahlbereich mufd vor dem Hintergrund des Fusionskonzepts auf Kon-
zernebene betrachtet werden, da gerade die beiden Stahlunternehmen der Konzerne
eine besondere Verhandlungsmasse in den Fusionsgesprichen darstellten.?®

29 Diese Fusion wurde in der Bundesrepublik mit besonderem Interesse verfolgt. Ein Grund war

sicherlich auch die Dramaturgie dieser Verschmelzung. Der Versuch der ,feindlichen Ubernahme*
- mit Unterstiitzung durch eine Reihe von Grof3banken - erregte nicht nur die Gemdter der betrof-
fenen Mitarbeiter, sondern lenkte auch die Aufmerksamkeit von Wirtschaft und Politik auf diesen
Zusammenschluf3.
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Daher werden im folgenden die wichtigsten Schritte zur Umsetzung der Fusion auf-
gezeigt. Im Mittelpunkt steht dabei der Stahlbereich, in diesem Zusammenhang wer-
den auch das Mobilisierungspotential und das Engagement der ,Stahlarbeiter deut-
lich.

3.1.1 Vorgeschichte und Ablauf der Fusion auf Konzernebene

Thyssen und Krupp haben in den vergangenen Jahrzehnten immer wieder Gespra-
che Uber Kooperationsmadglichkeiten im Stahlbereich gefuhrt. Vgl. hierzu: 1. Struktur-
wandel in der Stahlindustrie der BRD

Hervorgegangen sind diverse Gemeinschaftsaktivitaten; bezuglich eines Zusammen-
schlusses konnten jedoch keine Ergebnisse erzielt werden.?® Vgl. hierzu: 1.4.2
Veranderungen in Europa

Solche Gesprache sind auch im Herbst 1996 geflhrt worden. Die Gesprache wurden
jedoch von Krupp-Seite vertagt.

Mitte Marz 1997 unternahm die Fried. Krupp AG Hoesch Krupp den Versuch der
,feindlichen Ubernahme“ des Thyssen Konzerns: Mit finanzieller Unterstlitzung der
Deutschen Bank, Dresdener Bank, Commerzbank und Goldman Sachs (Investment-
bank) sollte den Aktionaren der Thyssen AG angeboten werden, die Anteilspapiere
zu einem deutlich héheren Wert als dem der aktuellen Bérsennotierung abzukaufen
(435,- DM statt 350,- DM). Die eigentlichen Gewinner waren dabei die Banken gewe-
sen, sie sind es letztendlich aber auch bei der endgultigen Lésung. Der fur diese
Ubernahme benétigte Kreditrahmen hatte zwischen 9 und 13 Milliarden DM gelegen.
Die Ruckzahlung (Zinsen und Tilgung) hatte nur durch die Zerschlagung der
Thyssen-Gruppe und durch VeraufRerung von Tochterunternehmen erfolgen konnen.
Das hatte zu fatalen Folgen nicht nur flr die betroffenen Mitarbeiter, sondern auch
auf sozial- und wirtschaftspolitischer Ebene fUhren kdnnen.

Vollkommen unvorbereitet traf dieses Ansinnen die Betroffenen auf Thyssen-Seite:
Vorstande gleichermal3en wie Betriebsrate und Mitarbeiter.

Der weitere Verlauf des Geschehens wurde von den Arbeithehmern und den Be-
triebsraten der betroffenen Unternehmen gepragt. Eine besondere diskussions- und
handlungsleitende Funktion nahmen dabei die Mitarbeiter der Stahlunternehmen ein.
Ihr engagiertes Handeln hat einen gro3en Beitrag zur Vermeidung der ,feindlichen
Ubernahme* geleistet. Vgl. hierzu: 3.1.2 Besonderheiten fir die Fusion im Stahlbe-
reich

Auf politischer Ebene wurde mit den Vertretern beider Unternehmen ein Krisenge-
sprach anberaumt, um die ,feindliche Ubernahme* zu verhindern. Die Verhandlungen
waren dadurch gekennzeichnet, dald beide Konzerne gleichberechtigte Gesprachs-
partner waren - die Position des ,kleinen® Krupp-Konzerns war durch die Rucken-
deckung und Unterstitzung der Banken gestarkt.

Ergebnis des Gespraches ist die Uberlegung, beide Stahlunternehmen zusammen-
zufiihren. Krupp lieR das Ubernahmeangebot ruhen; bei einer gemeinsamen Stahllé-
sung innerhalb von acht Tagen werde Krupp Abstand von der ,feindlichen Uber-
nahme*“ des Gesamtkonzerns nehmen, so die Absichtserklarung.

20 vgl. hierzu: Uebbing, Helmut: Stahl schreibt Geschichte - 125 Jahre Wirtschaftsvereinigung Stahl,
Dusseldorf 1999, S. 462

107



Ende Marz beschlossen die beiden Konzerngesellschaften die Grindung der
ThyssenKrupp Stahl AG, an der Thyssen mit 60% und Krupp mit 40% beteiligt ist.

Erheblich spater wurde auf Vorstands- und Aufsichtsratsebene die Gesamtfusion
beschlossen.

Es entwickelte sich ein Machtkampf um die FUhrungsposition im Gesamtkonzern.
Vogel, Vorstandschef der Thyssen AG, verlor. Cromme (Krupp Hoesch) und Schulz
(Thyssen) fuhrten die Fusionsverhandlungen durch und Ubernahmen als sog. ,Dop-
pelspitze® die Fuhrung. Mitte Marz 1999, zwei Jahre nach dem Versuch der ,feindli-
chen Ubernahme®, wurde das Unternehmen Thyssen Krupp AG ins Handelsregister
eingetragen. Die Geschaftstatigkeit nahm der Konzern rackwirkend zum 1. Oktober
1998 auf.

Die strategische Basis fur die gemeinsamen Aktivitaten bildete das industrielle Kon-
zept. Durch den Zusammenschlul3 sollten umfassende Synergierealisierungen und
die Kontinuitat wertorientierter Ressourcensteuerung ,kinftig eine noch klarere Fo-
kussierung auf die nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes als im Allein-
gang“ ermdglichen.?’ Die Biindelung von Fachkompetenz in den Kernaktivititen des
neuen Konzerns sowie die konsequente Ausrichtung auf die Wertsteigerung werde,
so prognostizierten seinerzeit die Vorstandsvorsitzenden der Friedr. Krupp AG
Hoesch Krupp und der Thyssen AG in einem Schreiben an die Aktionare, ,Vorteile
fur alle bringen: als weltweit kompetenter Partner fir unsere Kunden, als lohnendes
Investment fur private und institutionelle Anleger sowie als attraktiver Arbeitgeber fur
unsere Mitarbeiter.“?%?

Die Veroffentlichungen zum industriellen Konzept sind sehr allgemein gehalten. Fest-
gelegt wurden Ziele, die sich auf die Produktpolitik, nationale und internationale
Marktstrategien, Finanzstrategien und die Unternehmensentwicklung im allgemeinen
bezogen. Vgl. hierzu: Anlage A.3 Industrielles Konzept

Bemerkenswert an dieser Stelle ist die Tatsache, dal} Mitarbeiterbeteiligung uner-
wahnt bleibt.

Die Fusion wurde durch Grindung eines neuen Unternehmens realisiert. Das wie-
derum hatte Auswirkungen auf die anzuwendende Mitbestimmungsregelung.

Wahrend Krupp-Hoesch bis zur Fusion dem Mitbestimmungsgesetz (1976) unter-
liegt, findet im Thyssen-Konzern bis dahin die weitergehende Montanmitbestimmung
(1951) Anwendung. Obwohl der neue Konzern kein Montankonzern ist, kommt es zu
Uberlegungen und Diskussionen bezliglich der Mitbestimmungsregelungen.

Die endgultige Lésung sieht wie folgt aus:

Im ganzen Konzern findet das Mitbestimmungsgesetz Anwendung; es wird jedoch flr
den Fall der Stimmengleichheit ein sog. Aufsichtsratsprasidium eingerichtet, das pa-
ritatisch besetzt ist und Losungsvorschlage gemeinsam erarbeiten soll, die mehr-
heitsfahig sind. Dadurch soll der Einsatz des doppelten Stimmrechts des Vorsitzen-
den auf ein Minimum reduziert werden. Weitere Aufgabe dieses Aufsichtsratsprasi-
diums ist ein einvernehmlicher Vorschlag fur den Posten des Arbeitsdirektors. Mit

#' Die = der Chancen; ohne Herausgeber, Essen, 1998 - Broschiire zur Fusion Thyssen Krupp, S. 9

292 Begleitschreiben an die Aktionare zur Veroffentlichung: Verschmelzung der Thyssen Aktiengsell-

schaft und der Friedr. Krupp AG Hoesch-Krupp zur Thyssen Krupp AG, Disseldorf/Essen 1998,
S. 1
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diesen Erweiterungen hatte man bei der Fusion von Krupp und Hoesch bereits gute
Erfahrungen gesammelt.?*?

Damit ist eine Annaherung an das Montanmitbestimmungsgesetz realisiert.

Zu diesem Thema aulert sich Dieter Kroll, der seinerzeit gemeinsam mit Paul Ring
den Vorsitz im Konzernbetriebsrat innehatte, folgendermalden:

»Wir sind angetreten mit der klaren Forderung nach Erhalt der Montanmitbestimmung
bei der Obergesellschaft. Sie ist und bleibt fir uns die beste Mitbestimmungsform!
Wir haben zur Kenntnis genommen, dal} das vorgesehene Verschmelzungsmodell
beider Konzerne zu einer neuen Thyssen Krupp AG eine andere Form als die Mitbe-
stimmung von 1976 rechtlich nicht zulaf3t. Das tut gerade uns von Thyssen weh, weil
bei unserer Obergesellschaft die lupenreine Montanmitbestimmung gilt. Mit dem
Vertrag zur Mitbestimmung im neuen Konzern haben wir jedoch erreicht, da® zumin-
dest der Geist der Mitbestimmung erhalten bleibt.“?%*

Ausnahme im Konzern bleibt die Stahltochter: Hier gilt nach wie vor das Montanmit-
bestimmungsgesetz.

3.1.2 Besonderheiten der Fusion im Stahlbereich

Die Ursache fur den Zusammenschlu im Stahlbereich wurde bereits deutlich ge-
macht: Eine ,feindliche Ubernahme*“ wurde mit der Stahlfusion vermieden.

Dies blieb naturlich nicht ohne Auswirkung auf alle betroffenen Mitarbeiter und stellte
eine schwierige Option fur den erforderlichen Prozel} des Zusammenwachsens dar.
Zwar hat Krupp vor Ausgang der Stahlverhandlungen signalisiert, auf eine Uber-
nahme des Gesamtkonzerns zu verzichten, aber der Stein war ins Rollen gebracht,
die Meinungen gebildet.

Doch wie war es zu der Stahlfusion gekommen?
Hierbei war die Starke der Arbeitnehmer von mitentscheidender Bedeutung:

In montanmitbestimmten Unternehmen befindet sich die Interessensvertretung der
Arbeitnehmer auf einem aufergewOhnlich hohen Niveau. Die wesentlichen unter-
nehmerischen Entscheidungen - produktpolitische, anlagenbezogene und standort-
relevante Vorhaben - mussen von der Arbeitnehmerseite mitgetragen werden.

Das wirkt sich auch auf das Selbstverstandnis und -bewul3tsein der Betriebsrate und
die Arbeit im Aufsichtsrat aus. Vgl. hierzu: 1.7 Montanmitbestimmung

Eine strategisch wichtige Rolle als Meinungsfuhrer nahm in dieser Phase Dieter
Kroll, damaliger Gesamtbetriebsratsvorsitzender der Thyssen Stahl AG und Kon-
zernbetriebsratsvorsitzender der Thyssen AG, ein. Er trug maf3geblich zu einem Ver-
haltnis des gegenseitigen Respekts zwischen Vorstand und Betriebsrat bei, das sich
gerade in Krisensituationen durch konstruktive Auseinandersetzung auszeichnete.

Die Bedrohung der ,feindlichen Ubernahme“ veranlafte die Betriebsrate im Stahlbe-
reich des Thyssen-Konzerns zu zweierlei Aktivitaten, die z. T. im 24-Stunden-Dienst
vorbereitet und durchgefuhrt wurden:

293 Vgl. hierzu: Wildemann, Horst: Unternehmensfusion - Die Krupp-Hoesch-Thyssen-Fallstudie -

Strategie & Portfolio & Perspektiven, Miinchen 2000, S. 35ff

294 Thyssen AG, Fried. Krupp AG Hoesch Krupp: Fusion aktuell - Zeitung fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von Thyssen und Krupp Nr. 1, Disseldorf/Essen 1998, S. 12
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e Mobilisierung der Arbeitnehmer fur Proteste, Demonstrationen und Arbeitsstille-
gungen - kurzum fr einen Arbeitskampf

e Einbindung der Offentlichkeit durch Presse und Politik - erméglicht dadurch, dal
uber Jahre mit deren Vertretern vertrauensvoll zusammengearbeitet worden war

So demonstrierten Arbeitnehmer der betroffenen Unternehmen gegen den Macht-
milbrauch der Banken; Arbeitnehmervertreter aus Dortmund und Duisburg nehmen
politische Kontakte auf und Aktionen mit anderen Gewerkschaften zeugen von der
Solidaritat mit den betroffenen Belegschaften.

Die Bemiihungen, statt der ,feindlichen Ubernahme* eine Fusion zun&chst im Stahl-
bereich zu realisieren, werden von den Arbeitnehmervertretern der beteiligten Stahl-
unternehmen unterstiutzt. Ergebnis der Bemuhungen ist eine Vereinbarung zwischen
den Vorstanden und der IG Metall Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen, die betriebs-
bedingte Kundigungen bis 31.12.2001 ausschlief3t.

Verhandlungen zwischen Arbeitgeberseite, |G Metall und Betriebsraten fihrten zu
einer grundsatzlichen Einigung Uber ein Personalkonzept, das noch weitere Eck-
punkte beinhaltete:

e Die Ausbildungskapazitaten werden erhalten bleiben
e Schaffung von 1900 Arbeitsplatzen im Raum Dortmund

Zu Beginn des Jahres 1997 zahlten rund 24.400 Belegschaftsmitglieder zu
ThyssenKrupp Stahl. Bis zum Jahr 2003 soll mit Hilfe sozialvertraglicher Mal3hahmen
die Belegschaft auf 18.100 reduziert werden.

Vorbehalte, Angste, Miktrauen und Frust der Mitarbeiter begleiteten die Fusion. Beim
Start herrschte kein gutes Klima. Das muf} angesichts der geschilderten Fusionsge-
schichte nicht wundern.

Nicht nur auf der Ebene der Mitarbeiter, sondern bis hin in den Aufsichtsrat reichte
das Miftrauen. Schliel3lich sal’en ein Vorstandsmitglied der Deutschen Bank und ein
Mitglied des Kuratoriums der Krupp-Stiftung im Aufsichtsrat der damaligen
Thyssen AG.?*°

3.1.2.1 Ziele und Vorgehensweise bei der Fusion

Als oberste Zielsetzungen fur den neuen Stahlriesen nannte Vorstandsvorsitzender
Schulz ,Verbesserung der Marktposition und Starkung der Ertragskraft“*%®

297

Weitere Ziele”®' sind:

2% vgl. hierzu: Kroll, Dieter: 8. Europaischen Arbeitnehmervertreter-Konferenz des Thyssen-Kon-
zerns am 18.02.1998 - Rede Dieter Kroll, 0. O., 0. J., S. 14

Thyssen Krupp Stahl AG: Start fur ein starkes Team - Mitarbeiter-Information zur Grindung von
Thyssen Krupp Stahl, Duisburg 1997, S. 8

Konkret werden als Schwerpunkte des industriellen Konzepts bei ThyssenKrupp Stahl die
Konzentration der Flussigstufen am Standort Duisburg (Rheinschiene) zur Nutzung von Kosten-
vorteilen beim Rohstoffbezug, der Ausbau der Produktion kaltgewalzter und oberflachenveredelter
Feinbleche am Standort Dortmund sowie die volle Auslastung der leistungsfahigsten Kapazitaten
in Duisburg, Bochum und Dortmund, um Synergiepotentiale weitestgehend auszuschoépfen, ge-
nannt. Vgl. hierzu: Thyssen Krupp Stahl AG: Start fur ein starkes Team - Mitarbeiter-Information
zur Grindung von Thyssen Krupp Stahl, Duisburg 1997, S. 9

296
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e Expansion, insbesondere durch gemeinsame Aktivitaten mit auslandischen Part-
nern

e Stufenweise Optimierung der Anlagen

e Nutzung von Standortvorteilen

e Technologische Weiterentwicklung

e Hohere Wertschopfung

e Starkung der Marktposition

e Personalanpassung (Reduzierung der Belegschaft)
Auch hier ist von Mitarbeiterbeteiligung nicht die Rede.

Viele dieser Ziele werden so oder in ahnlicher Form durch die Griindung von Grol3-
konzernen mittels Verschmelzung angestrebt.

Viele Fusionen scheitern jedoch: ,So erreichen statistisch betrachtet zwischen 50
und 85 Prozent aller Fusionen ihre hochgesteckten Ziele nicht.“**® Das ist eine er-
schreckend hohe Quote.

Die Unternehmenssteuerung bei ThyssenKrupp Stahl wird entsprechend der Kon-
zernvorgabe (shareholder-value) wertorientiert vorgenommen. Die Ausgangswerte
von ThyssenKrupp Stahl zur Fusion waren nicht an allen Standorten die besten: Die
Betriebe und Anlagen im Stahlbereich von Krupp-Hoesch befanden sich in keinem
guten Zustand. ,Seit der Fusion zwischen Krupp und Hoesch 1992 war bezogen auf
die Stahlseite eine ,Crash-Politik’ betrieben worden; mangels Geld waren keine nen-
nenswerten Investitionen getatigt worden®, so eine ehemalige Hoesch-Mitarbeiterin.
Folge: Die Uberlebensfahigkeit war vor der Fusion mit Thyssen mehr als gefahrdet.

Unternehmenszusammenschlisse erfolgen nicht konfliktlos. Dies gilt insbesondere
bei Fusionen von Groflunternehmen. Unterschiedliche Unternehmensstrukturen und
-kulturen treffen aufeinander. Beispielhaft sind in diesem Fall auch die unterschiedli-
chen Fuhrungsprinzipien der Konzernspitze. Wahrend bei Thyssen die dezentrale
Konzernfuhrung bevorzugt wurde, wurde bei Krupp und Krupp-Hoesch der zentrale
Ansatz favorisiert. Dies beeinflult natirlich auch die Strategien und die Politik der
einzelnen Konzernunternehmen.

Das zeigte sich auch in der jeweiligen Tradition der Mitarbeiterbeteiligung. Hier stie-
Ren zwei grundsatzlich unterschiedliche Ansatze aufeinander: Bei Krupp Hoesch
Stahl wurden kontinuierliche Beteiligungsmodelle angelegt, die im dialogischen Pro-
zel} auch die Entwicklung von Beteiligungskultur ermoglichte. Bei Thyssen Stahl wa-
ren die Beteiligungsformen zeitlich begrenzt und stark ergebnisorientiert. VVgl. hierzu:
3.2.1 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

Es mufd nicht wundern, dal} Beteiligte und Verantwortliche sich gegenseitig kritisch
beaugten und oft Jahre vergehen mufdten, bis sich Bereitschaft zur ernsthaften Aus-
einandersetzung mit dem anderen Ansatz zeigte. Akzeptanz und Wurdigung beider
Ansatze findet sich in der standortibergreifenden Betriebsvereinbarung zur Mitar-
beiterbeteiligung. Vgl. hierzu: 3.3.3.5.2 Strategische Ebene

Oftmals werden Widerstande hervorgerufen und vorhandene Widerstande verstarkt,
vor allem, wenn die Veranderungen von den betroffenen Mitarbeitern als Bedrohung

2% \/gl. hierzu: Strecker, Otto A. (Hrsg): Management - Berater 4. Jahrgang, Oktober 2000, S. 74
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empfunden werden. Eine mdgliche Gegenmallinahme ist eine frihzeitige und umfas-
sende Information der Mitarbeiter, ein erster Schritt, um aus den Betroffenen einer
Fusion Beteiligte zu machen.

ThyssenKrupp Stahl versuchte beim Start des Unternehmens durch schriftliche In-
formationen der Mitarbeiter zur Griindung von ThyssenKrupp Stahl und telefonische
Auskunft Uber eine Hotline, Fragen zu beantworten und Probleme zu erdrtern.

Dem lag ein Denken zugrunde, dal® spater auch anlallich der Gesamtfusion formu-
liert wurde; damals lautete die zentrale Aussage bezogen auf die Mitarbeiterinforma-
tion:

,Die Fusion von Thyssen und Krupp stellt einen so bedeutenden Einschnitt in die
Unternehmensgeschichte beider Konzerne dar, dal} wir eine zusatzliche (neben den
jeweiligen Mitarbeiterzeitschriften - Anmerkung der Verfasserin), zeitnahe, geson-
derte, mitarbeiterbezogene Berichterstattung Uber das Fusionsgeschehen flr not-
wendig halten. Nur gut informierte Mitarbeiter kdnnen auch mit hoher Motivation
diese einmalige Zukunftschance begleiten.*?*°

Zum Start der neuen Stahl-Gesellschaft appellierten die Geamtbetriebsratsvorsitzen-
den:

,D0och wir mussen nach vorne schauen und versuchen, so schnell wie mdglich zu-
sammenzufinden. Das ist nicht einfach. Wir missen vor allem alles tun, damit die
verbleibenden Arbeitsplatze sicher werden. Jeder einzelne ist da gefragt, an jedem
einzelnen hangt auch der Erfolg der neuen Gesellschaft. Betriebsrate und Vertrau-
ensleute wollen in Zusammenarbeit mit der Belegschaft im Sinne echter Mitbestim-
mung den Weg von Thyssen Krupp Stahl aktiv begleiten und mitgestalten. (...) Im
Sinne der qualifizierten Montanmitbestimmung werden deshalb das Schaffen moder-
ner integrierter Arbeitsstrukturen, die Gestaltung ganzheitlicher Qualifizierungs- und
Personalentwicklungssysteme, das Einbinden echter Mitarbeiterbeteiligung in unse-
rer Aufgabenliste ganz vorne stehen.*>%

Im Gegensatz zum Management wird hier von Arbeitnehmerseite das Thema ,Mitar-
beiterbeteiligung“ ganz zentral eingestuft.

Nicht zuletzt auf deren Bemuhungen und dem Engagement der Mitarbeiter und eini-
ger Fuhrungskrafte gelang es, die positiven Ansatze zur Mitarbeiterbeteiligung zu
erhalten. Vgl. hierzu: 3.2 Vorhanden Formen der Mitarbeiterbeteiligung bei
ThyssenKrupp Stahl

Nur so konnte nach langen Verhandlungen die fur Industrieunternehmen beispiel-
hafte Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung®’ im Jahr 2001 abgeschlossen
werden, zu einem Zeitpunkt, zu dem in vielen anderen Unternehmen weniger Fort-

29 Thyssen AG, Fried. Krupp AG Hoesch-Krupp: Fusion aktuell - Zeitung fur die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter von Thyssen und Krupp Nr. 1, Disseldorf/Essen 1998, S. 1

300 Thyssen Krupp Stahl AG: Start fir ein starkes Team - Mitarbeiter-Information zur Grindung von

Thyssen Krupp Stahl, Duisburg 1997, S. 13

Vgl. hierzu: ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung
der ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001
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schri:gze in Richtung Mitarbeiterbeteiligung, sondern eher Ruckschritte realisiert wur-
den.

3.1.2.2 Auswirkungen der Fusion auf Betriebsratstatigkeit und Mitarbeiterbeteili-
gung

Das letzte Zitat zeigt deutlich auf, dal® Fusionen weit mehr als wirtschaftliche, techni-
sche und produkt- und dienstleistungsbezogene Vorteile mit sich bringen kdnnen.

Voraussetzung fur deren Realisierung ist die gemeinsame Anstrengung aller Betei-
ligten im Unternehmen.

In der Stahlindustrie erfolgen wegen der durch die Montanmitbestimmung manife-
stierten Starke der Mitbestimmungstrager/Arbeitnehmervertreter unternehmensstruk-
turelle Veranderungen reibungsloser und schneller, wenn diese von den Arbeitneh-
mervertretern befurwortet und unterstitzt werden.

Daher ist es wichtig, auch auf der Ebene der Interessensvertretung eine einheitliche
Kultur herauszubilden. Diese dient als Basis fur die Zusammenarbeit der Betriebsrate
untereinander, und zwar standortubergreifend, der Zusammenarbeit mit den Auf-
sichtsrats- und den Vorstandsmitgliedern sowie den Aktivitaten mit und fir die Be-
legschaftsmitglieder.

Eine offene und vertrauensvolle Zusammenarbeit innerhalb des Gremiums Betriebs-
rat ist Voraussetzung fur die Bereitschaft, voneinander zu lernen. Darunter ist in die-
sem Zusammenhang eine konstruktive Auseinandersetzung mit den Starken und
Schwachen der eigenen Arbeitsorganisation und Vorgehensweise, der Modellver-
suche, der praktizierten Arbeitsformen sowie des Selbstverstandnisses zu verstehen.

Nach der Fusion blieben die beiden Betriebsrate (Krupp-Hoesch Stahl und Thyssen
Stahl) zunachst noch ein ganzes Jahr (bis zur Neuwahl im Marz 1998) als getrennte
Gren;g(éen im Amt. Das hat das Zusammenwachsen in der Startphase nicht gefor-
dert.

Das anderte sich schrittweise mit der Vorbereitung und Grindung des Gesamtbe-
triebsrates. ,Das Beharrungsvermdgen muf® Gberwunden werden: Eine Kulturveran-
derung verlangt ein Verlernen von Denk- und Verhaltensmustern, die Uber lange Zeit
gewirkt haben und in denen sich Individuen haufig sicher fiihlen.****

Die Arbeitnehmervertreter mussen sich neu organisieren. Voraussetzung ist eine in-
nere Modernisierung, die eine gemeinsame Organisationsstruktur unter Berlcksich-
tigung der verschiedenen Kulturen ermaoglicht.

%2 Dorre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexib-
len Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Goéttingen (SOFI),
Wiesbaden 2002, S. 16f

Ein anderes Vorgehen haben beispielsweise die Betriebsrate von Degussa und Huls bei der Fu-
sion zur Degussa-Hils AG gewahlt. Gemeinsam haben sie von Anfang an das Zusammenwach-
sen und Zusammenarbeiten - auch mit den Arbeitgebervertretern - mitgestaltet und das rasche
Finden von gemeinsamen L&sungen initiiert und forciert. Vgl. hierzu: Goétzen, Ute: Arbeitnehmer
ergreifen die Initiative - Fusion und Unternehmenskultur bei der Degussa-Hils AG in: Hans-
Bockler-Stiftung (Hrsg.): Praxis Unternehmenskultur - Band 5, Gutersloh 2001, S. 33 - 53

Bullinger, Hans-Jérg; Warnecke, Hans Jurgen (Hrsg.): Neue Organisationsformen im Unterneh-
men - Ein Handbuch fiir das Moderne Management, Berlin 1996, S. 326
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Die praktische Mitbestimmungsarbeit basiert neben den gesetzlichen und tariflichen
Bestimmungen in vielen Fallen auf Betriebsvereinbarungen, die je nach Standort
oder Geltungsbereich unterschiedlich sind. Betriebsvereinbarungen sind einver-
nehmliche und verbindliche Regelwerke zwischen Arbeitgeber und Arbeithehmerver-
tretern.

In den Vorlauferunternehmen von ThyssenKrupp Stahl sind nicht immer die gleichen
Sachverhalte in Betriebsvereinbarungen geregelt. Ein grol3es Arbeitspaket nach der
Fusion bestand darin, die vorliegenden Betriebsvereinbarungen zu harmonisieren,
d. h., auf die Belange und Anforderungen des neuen Unternehmens auszurichten
bzw. anzupassen.

Diese Absicht hatten beide Parteien, Arbeitgeber- und Arbeithehmervertreter, auch
bezluglich des Themas Mitarbeiterbeteiligung. Aus diesem Grunde wurde eine Ar-
beitsgruppe ,Bestandsaufnahme Beteiligungsprozesse bei ThyssenKrupp Stahl“ ein-
gerichtet. Vertreten sind die Vorstandsressorts:

e Vorstandsvorsitzender
e Technik
e Personal und Soziales

Weitere Mitglieder sind Arbeithehmervertreter der verschiedenen Standorte und ein
Aufsichtsratsmitglied.

Dies erwies sich als wichtiger Schritt hin zur Betriebsvereinbarung ,Mitarbeiterbetei-
ligung®, die 2001 abgeschlossen wurde. Dazu spater mehr.

Die Arbeitsgruppe veranlaldte eine qualitative und eine quantitative Untersuchung der
praktizierten Beteiligungskonzepte.’® Die Ergebnisse beider Untersuchungen und
die gewonnenen Erkenntnisse in den gemeinsamen Sitzungen der Arbeitsgruppe
lieferten die notwendigen Informationen fur den Entwurf einer standortiibergreifenden
Rahmenbetriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung. Vgl. hierzu: 3.2.3 Entwick-
lung der Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Festgehalten werden kann: Trotz der turbulenten Fusionsgeschichte wurden die er-
folgversprechenden Ansatze der Mitarbeiterbeteiligung beibehalten, und zwar
bottom-up. Initiativen von unten wurden zugelassen.

3.1.3 ThyssenKrupp Stahl auf einen Blick - Stand: 30.09.2001

ThyssenKrupp Stahl ist einer der weltweit fuhrenden Produzenten von Qualitats-
flachstahl. Die Schwerpunkte bilden Grobblech, Warmband und Feinblech/oberfla-
chenveredelte Produkte, produziert wird an 6 Standorten.

Mit Tochtergesellschaften und anderen wirtschaftlich zugeordneten Unternehmen
werden weitere Geschaftsfelder abgedeckt; dazu zahlen: Bauelemente, Elektroband,
Flgetechnik, Mittelband, Stahl-Service und Weilblech. Sie stellen gemeinsam die
Business Unit Carbon Steel innerhalb der ThyssenKrupp Steel AG dar.

%5 Auf beide Untersuchungen wird im Laufe dieses Kapitels noch naher eingegangen.
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Die Geschaftsverteilung im Unternehmen entsprach der funktionalen Organisations-
struktur und erfolgte Uber 6 Vorstandsressorts:

e Ressort des Vorstandsvorsitzenden

e Absatz

e 2 Technikressorts

e Controlling/Logistik

e Personal/Soziales

Die nachste Ebene bildeten die Geschaftsfelder (GF) und Zentralbereiche (ZB).

Zahlen, Daten und Fakten - Bezugszeitraum: 01.10.2000 bis 30.09.2001

Auftragseingang 4,7 Mrd.*
Umsatz 5,4 Mrd.*
Produktion in Millionen Tonnen:

Rohstahl 13,4
Walzstahl 14
Mitarbeiter:

Arbeiter 13.576
Angestellte 6.389
Stammbelegschaft 19.965
Auszubildende (einschliel3lich ausbil- 1.202**
dungsahnliche Arbeitsverhaltnisse)
Gesamtbelegschaft 21.167***
Personalaufwand 1.044,2 Mio.*

Abb. 13:3;IéhyssenKrupp Stahl AG - Zahlen, Daten, Fakten aus dem Geschéaftjahr 2000/2001, Stand
30.09.01

Die Zahlenwerte wurden auf eine Stelle gerundet

*  Alle Angaben in Euro

**  Ausbildungsahnliche Arbeitsverhaltnisse sind z. B.: Trainee- und Praktikantenvertrage

*** Mit der zu Beginn von 2002 beabsichtigten weiteren Reduzierung um ca. 2000 Arbeitsplatze ist die
konsequente Umsetzung des Personalkonzeptes, das zur Fusion entwickelt wurde, angestrebt

%% v/gl. hierzu: ThyssenKrupp Stahl AG: Geschéftsbericht 2000/2001, o. O., 0. J.
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3.2 Vorhandene Formen der Mitarbeiterbeteiligung bei
ThyssenKrupp Stahl

3.21 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

Die Tradition bezuglich der Mitarbeiterbeteiligung ist in den Vorlauferunternehmen
recht variantenreich. Im folgenden werden die wesentlichen Aktivitaten skizziert, um
zum einen die Unterschiede in den Verfahrensweisen, zum anderen die verschiede-
nen Grinde fiur die Einfuhrung aufzuzeigen.

In den Vorlauferunternehmen der Hoesch-Seite sind verschiedene Malihahmen zur
Arbeitsstrukturierung unter Beteiligung der Mitarbeiter und zur Mitbestimmung am
Arbeitsplatz bekannt und dokumentiert.>*’

Die weitestgehende ist die im Kaltwalzwerk der Westfalenhiitte in Dortmund, Start
1982. Hier erhielten die Kaltwalzwerke im Unternehmen in Folge des produktpoliti-
schen Strategiewechsels hin zum Spezialanbieter eine zunehmende Bedeutung. Um
diesen Wandel auch innerbetrieblich erfolgreich zu bewaltigen, beschlo? die Be-
triebsleitung gemeinsam mit dem Betriebsrat, grundlegende Veranderungen herbei-
zufihren, denn Arbeitsorganisation und Qualifikation entsprachen nicht mehr den
Anforderungen.®®

Im Rahmen eines HdA-Projektes wurde dann ein Konzept zur Arbeitsstrukturierung
entwickelt.**® Ergebnis: Die Mitarbeiter der einzelnen Aggregate wurden zu Produkti-
onsteams zusammengefaldt, die Teammitglieder rotierten regelmafig Uber alle Ar-
beitspositionen. Sie wurden dafur in einem umfangreichen Qualifizierungsprozef}
vorbereitet. Die vormals vorhandene starke Arbeitsteilung auf einzelne Arbeitsplatze
konnte so aufgehoben werden, es gab innerhalb der Teams keine Hierarchie mehr.
Der Lohn stieg fur alle an, die Hohe lag Uber dem bis dahin bestdotierten einzelnen
Arbeitsplatz.

Integraler Bestandteil des gesamten Veranderungsprozesses war ein Beteiligungs-
modell, durch das ,die Belegschaft an Entscheidungen zur Lésung technischer, or-
ganisatorischer und sozialer Probleme des eigenen Arbeitsbereiches beteiligt ist und
zudem Vorschlage fir die Aus- und Weiterbildung wie auch Verbesserung des Ge-
sundheitsschutzes erarbeitet.“>'°

,ES war ein Pionierprojekt, so Alfred Heese, seinerzeit Arbeitsdirektor bei Hoesch
Stahl, ,bei dem die Beteiligungsgruppen das Ruckgrat des Beteiligungssystems wa-
ren, dieses steht und fallt mit dem Funktionieren der Beteiligungsgruppen.®'" Die
zentrale Bedeutung dieses Beteiligungsmodells ist unubersehbar.

%7 vgl. hierzu: Franz, Hans-Werner u. a.: Jenseits von 2000 - Stahlarbeit im Umbruch, Dortmund

1993, insbesondere auch die Synopse “Arbeitsstrukturierung in der Stahlindustrie” /1 in der Bei-
lage

308 Vgl. hierzu: Heese, Alfred: Beteiligung der Arbeitnehmer - erlautert an einem Modellversuch.

Unveroffentlichtes Redemanuskript, Dortmund 1986, S. 5

%99 vgl. hierzu: 1.3 1983 - 1988: Die Stabilisierung des Stahimarktes

310 Lichte, Rainer; Triltzsch, Karl-Ludwig: Arbeitstrukturierung als sozialer Proze. Am Beispiel eines

Kaltwalzwerkes, in: Fricke, Werner u. a. (Hrsg.): Jahrbuch Arbeit und Technik in Nordrhein-West-
falen 1986, Bonn 1986, S. 70

Diese Stellungnahme stammt aus dem Interview, das ich im Rahmen dieser Untersuchung mit Dr.
Alfred Heese geflhrt habe.
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Es wurden anlagenbezogen und schichtlibergreifend sog. ,,Beteiligungsgruppen*
gebildet, die auf Dauer angelegt waren. Die Mitglieder treffen sich in einem Turnus
von 2 Wochen flr jeweils zwei Stunden in ihrer Arbeitszeit, und die Teilnahme ist
freiwillig. Ein gewahlter und geschulter Gruppensprecher leitet die Gesprachsrunde
(er ist meist ein Vertrauensmann). Vgl. hierzu: Anlage A.4 Organisation der Arbeits-
weise der Beteiligungsgruppen

An den Sitzungen nehmen zu bestimmten Themen auf Wunsch der Beteiligungs-
gruppenmitglieder der Betriebsrat, Vertreter der Betriebsleitung und auch Experten
aus dem Unternehmen teil. Die Themenfestlegung liegt bei den Beteiligungsgrup-
penmitgliedern, allerdings konnen Betriebsrat und Vertreter der Betriebsleitung Vor-
schlage einbringen. Geplante Veranderungen bezuglich des Arbeitsbereiches sind
aber grundsatzlich Gegenstand der Gesprachsrunde.

Die Erfahrungen mit der Gruppenarbeit und den begleitenden Beteiligungsgruppen
zeigten, dal® es punktuell erreicht werden konnte, die Interessen der Betriebsleitung
und der Mitarbeiter in Einklang zu bringen.®'2

Zwei Modelle wurden in den Vorlauferunternehmen initiiert, um Qualifikationsdefizite
der Mitarbeiter zu reduzieren: Lernstattzirkel bei Krupp Stahl und die sog.
»,BASYS*“-Gruppen®'? bei TEW (Thyssen Edelstahl Werke).

Auf der Krupp-Seite wurden im Werksbereich Geisweid der Krupp Stahl AG Lern-
stattzirkel institutionalisiert. Nach der Pilotphase 1986 wurde Anfang der neunziger
Jahre der Modellversuch, den das Bundesinstitut fir Berufsbildung (BIBB) gefordert
hat, gestartet. Ziel war die Qualifizierung An- und Ungelernter fir die betrieblichen
Anforderungen. Dabei wurden auch soziale Kompetenzen berucksichtigt. Der Einsatz
unterschiedlicher Lernformen sollte zu einem maoglichst guten Ergebnis der Zirkelar-
beit beitragen.

In den Lernstattzirkeln trafen sich ca. 12 Mitarbeiter auf freiwilliger Basis unter Lei-
tung von 2 ausgebildeten Moderatoren aus der Gruppe.

Die Aktivitaten im ehemaligen Thyssen-Bereich mussen differenziert betrachtet wer-
den.

Im Edelstahlsektor wurden seit Beginn der achtziger Jahre - ohne 6ffentliche Forde-
rung - Erfahrungen mit Verfahren zur Mitarbeiterbeteiligung gesammelt. Die sog.
,BASYS“-Gruppen wurden zu einem bestimmten Thema von einem Steuerkreis, der
sich aus Vertretern der Betriebsleitung, der Personalabteilung und dem Betriebsrat
zusammensetzte, einberufen. Den Initiatoren dieser Beteiligungsform ging es vor-
rangig um die Qualifizierung am Arbeitsplatz. Bezogen auf die angelegte Dauer gab
es Schwankungen: So gab es Phasen, in denen diese Beteiligungsform zunachst auf
Dauer eingerichtet wurden, und andere Phasen, in denen sie zeitlich begrenzt instal-
liert wurden.

Die ,BASYS“-Gruppen waren zunachst stark auf das arbeitsplatzorientierte Lernen
fokussiert. Fur sehr viele Schwierigkeiten im Rahmen der betrieblichen Arbeit wurden
jedoch ,sehr schnell Fragen der Arbeitsstrukturen, Ergonomie, Arbeitssicherheit u. a.
als mindestens genau so wichtig eingestuft wie das Qualifikationsproblem.“*™

12 Eine detaillierte Beschreibung findet der interessierte Leser auch in Grap, Rolf: Neue Formen der
Arbeitsorganisation - Leitfaden fiir die Stahlindustrie, Teil 1, Aachen 1993, Abschnitt 1.4, Beispiel 1
13 BASYS steht fiir Betriebliches Ausbildungssystem

314 Franz, Hans-Werner u. a.: Jenseits von 2000 - Stahlarbeit im Umbruch, Dortmund 1993, S. 125
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Hier wird deutlich, dal} Beteiligungsformen nicht statisch sind, sondern an ihre Gren-
zen stollen und nach einer Stagnationsphase haufig entweder eingestellt werden
oder flexibel an die Anforderungen angepalit oder erweitert werden. Mitarbeiterbetei-
ligung tendiert im letzteren Fall zu Eigendynamik.

In der Weiterentwicklung dieses Beteiligungsverfahrens wurde die Bezeichnung
BASIS gewahlt. Was sich dahinter verbirgt, wurde den Mitarbeitern wie folgt erlautert:

Was ist BASIS?

Der Name wird aus den Anfangsbuchstaben der folgenden Schwerpunkte gebildet,
die BASIS charakterisieren:

Betriebsbezogenes, praxisorientiertes Werkzeug der Zusammenarbeit zwischen
Menschen verschiedener Hierarchiestufen und aus verschiedenen Aufgabenbe-
reichen, insbesondere an deren Nahtstellen;

Arbeitssystem, mit dem methodisch abgesichert die gruppenorientierte Erarbei-
tung von Zielen, Konzepten und Lésungen ermdglicht wird, die die Interessen von
Beschaftigten und Unternehmen gleichermal3en bertcksichtigt;

Seminar- und Qualifizierungskonzept, das bei der Erarbeitung von Qualifikations-
profilen und der Vermittlung von Qualifikationen hilft;

Ideenfindungskonzept, um die Kreativitat der Mitarbeiter zu wecken und so eine
Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu erreichen;

System, die Unternehmensleitsatze zur Fihrung und Zusammenarbeit umzuset-
zen

Abb. 14: Beteiligungsform BASYS/BASIS-Gruppen bei den Thyssen Edelstahlwerken®'®

Damit ist nun keinerlei inhaltliche Festlegung mehr verbunden. Diese Form der Be-
teiligung wurde als praktische Umsetzung der neuen Unternehmensphilosophie ver-
standen und eingesetzt.

Auller BASYS/BASIS wurden im Edelstahlbereich noch Lernstattgruppen eingerich-
tet und im Rahmen eines HdA-Projektes auch Gesundheitszirkel durchgefuhrt.

Bei der Duisburger Thyssen Stahl AG wurden seit 1989 Qualitatszirkel installiert -
nachdem fast zwei Jahre Uber eine Betriebsvereinbarung verhandelt worden war.
Initiiert wurden sie von der Arbeitgeberseite; Ziel war es, die Produktqualitat zu erho-
hen. Die Zirkel bestanden aus 6-9 Mitarbeitern aus dem Lohnempfangerbereich, die
freiwillig an der Zirkelarbeit teilnahmen. Die Themen wahlte die Gruppe selbst, aber
die Betriebsleitung konnte Vorschlage unterbreiten. Die Laufzeit war befristet; die
Gruppen trafen sich 6-8 mal fur 1-2 Stunden unter Leitung eines geschulten Mode-
rators entweder wahrend der Arbeitszeit oder die Zeit wurde pauschal vergutet.

Bis auf die Themenauswahl wurde diese Systematik spater, nach der Fusion mit den
Thyssen Edelstahlwerken, auch fur die Gesundheitszirkel und die sog. ,Moderierten
Arbeitsgruppen® ubernommen. Vgl. hierzu: 3.2.2 Aktuelle Formen der Mitarbeiterbe-
teiligung bei ThyssenKrupp Stahl

315 Entnommen aus: Franz, Hans-Werner u. a.: Jenseits von 2000 - Stahlarbeit im Umbruch, Dort-
mund 1993, S. 126
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An diesen wenigen Beispielen lassen sich zwei Kategorien unterscheiden:

Wahrend die Beteiligungsgruppen aus dem HdA-Projekt im Kaltwalzwerk der West-
falenhltte bei Hoesch Stahl einem bottom-up-Konzept entsprechen, stellen Beteili-
gungsformen wie die Qualitatszirkel bei Thyssen Stahl ein top-down-Konzept dar.

Bei der Hoesch Stahl AG wurde schon beim HdA-Projekt der Bedarf an ProzelRbe-
gleitungsmalinahmen deutlich. Bei Thyssen Stahl wurde die Prozel3begleitung instal-
liert als die ersten umfassenden Beteiligungsaktivitaten und Veranderungsprozesse
zu Beginn der neunziger Jahre gestartet wurden. Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 Prozelibe-
gleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Zu Beginn der neunziger Jahre wurden in den dann - nach der Fusion von Krupp und
Hoesch - nur noch zwei Vorlauferunternehmen die bisherigen Ansatze zur Mitarbei-
terbeteiligung in unternehmensweite Programme uberfuhrt:

e Bei Krupp Hoesch Stahl in das sog. 4 K-Programm - dies war ein kontinuierlicher
Prozel zur Optimierung der Arbeitsablaufe, zur Verkurzung der Durchlaufzeiten,
zur Verminderung der Bestande und zur Verbesserung der Kundenbindung. Um-
satzerh6hung und Kostensenkung sollten zum langfristigen Unternehmenserfolg
beitragen.>'®

e Bei Thyssen Stahl in das TQM - einer Management- und Unternehmensstrategie,
einem Prozel} der standigen Verbesserung mit dem Ziel, durch Produkt- und
Dienstleistungsqualitit die Kundenzufriedenheit sicherzustellen.®'’

Dadurch erhielten in beiden Unternehmen die Beteiligungsaktivitaten einen breiteren
Raum und starkere Beachtung.

Insgesamt kann festgehalten werden, dal} lediglich das Beteiligungsmodell in den
Kaltwalzwerken der Hoesch Stahl AG einen direkten Bezug zu neuen Arbeitsstruktu-
ren hatte. Es wurde daher auch in der Literatur haufig beschrieben.

Grundgedanken und z. T. Methoden der hier vorgestellten Modelle haben sich auch
in den aktuellen Beteiligungsformen niedergeschlagen. Kaum Veranderung erfahren
hat dagegen das Modell der Beteiligungsgruppen, das die turbulenten Zeiten der
Stahlunternehmen Uberdauerte.

Dies ist bemerkenswert, da es sich um den weitgehendsten Ansatz handelt. Dazu
Alfred Heese, ehemaliger Arbeitsdirektor der Hoesch Stahl AG: ,Dal} es die Form der
Beteiligungsgruppen heute noch gibt, dal} heute noch so praktiziert wird, ist fur mich
ein ,kleines Wunder®, denn es hat immer wieder Leute im betrieblichen Umfeld ge-
geben, die so etwas wegdiskutieren wollten. Auch die fur die Beteiligungsarbeit zu-
standigen Schliisselpositionen sind heute durch andere Personen besetzt.“*'®

316 Vgl. hierzu: Rahmen-Konzernvereinbarung zur Durchfiihrung des 4 K-Programms zwischen dem

Vorstand der Friedr. Krupp AG Hoesch-Krupp, Essen 1995

Vgl. hierzu: Thyssen Stahl AG: Initiative Qualitdt - Total Quality Management - Visionen des
zukunftigen Qualitdtsmanagements, o. O., 1992

%8 Diese Stellungnahme stammt aus dem Interview, das ich im Rahmen dieser Untersuchung mit Dr.

Alfred Heese geflhrt habe.
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3.2.2 Aktuelle Formen der Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Zur Zeit sind bei ThyssenKrupp Stahl folgende Beteiligungsmodelle institutionalisiert
und werden praktiziert:

e Projektbezogene Gruppenarbeit:
» Gesundheitszirkel
» Moderierte Arbeitsgruppen
e Beteiligungsgruppen
e Beteiligungsorientierte Teamarbeit
Im folgenden werde ich die einzelnen Modelle naher beschreiben.

Bei den ersten beiden Formen, den Gesundheitszirkeln und Moderierten Arbeits-
gruppen, bilden Mitarbeiter - i. d. R. aus einem Arbeitsbereich - projektbezogene Ar-
beitsgruppen, ,die zeitlich befristet vorgegebene Themenstellungen, Aufgaben und
Probleme in Gruppensitzungen bearbeiten.“*'®

Gesundheitszirkel

Im Rahmen der gesamten Aktivitdten zur Gesundheitsforderung bei ThyssenKrupp
Stahl werden auch Gesundheitszirkel durchgeflihrt. Allerdings existiert zum Zeitpunkt
der Erhebung nur am Standort Duisburg eine giiltige Betriebsvereinbarung.*® In Bo-
chum und Dortmund ist die entsprechende Regelung am 30.09.99 ausgelaufen und
nicht verlangert worden; trotzdem wurden an beiden Standorten Gesundheitszirkel
durchgefuhrt.

Die gesundheitsfordernden Aktivitaten werden in Duisburg durch die Arbeitsgruppe
Gesundheitsforderung initiiert. Mitglieder sind Vertreter der Arbeitswirtschaft, der
Personaldienste und der Betriebskrankenkasse sowie des Betriebsarztlichen Dien-
stes und des Betriebsrats. Die verantwortlichen Geschaftsfeld-/Zentralbereichsleiter
mussen dem vorgeschlagenen Verfahren zustimmen.

Elemente der Gesundheitsforderung in Duisburg sind:

¢ Umfassende Information der Mitarbeiter des Arbeitsbereiches Uber alle Ebenen
sowie des Betriebsrats Uber die Ziele und Vorgehensweise bezogen auf die ge-
planten Aktivitaten.

¢ Anonyme Mitarbeiterbefragung - ,Schwerpunkte dabei sind:
» Umgebung des Arbeitsplatzes
» Organisation der Arbeit
» Tatigkeit des Mitarbeiters
> Betriebsklima und Vorgesetztenverhalten“*%'

e Gesundheitsberichterstattung

3% Thyssen Krupp Stahl AG: Berufsbildung und Beteiligungsarbeit - Zwischenbilanz -;0. O., 1998,

S.5
%20 Thyssen Krupp Stahl AG: Personalhandbuch; C-I.1, Duisburg, 1996
%1 Thyssen Krupp Stahl AG: Personalhandbuch; C-I.1, Duisburg, 1996, S. 2
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e Einrichten von Gesundheitszirkeln, dazu spater mehr

e Gesprache zur Arbeitsaufnahme - Hierbei handelt es sich um ein fursorgliches
Gesprach der entsprechend qualifizierten Flihrungskrafte mit den Mitarbeitern im
Anschlul® an Phasen der Arbeitsunfahigkeit, in denen auch mogliche Ursachen im
betrieblichen Umfeld identifiziert werden sollen. Auf Wunsch des Mitarbeiters
kann der Betriebsrat teilnehmen.

Gesundheitszirkel sind moderierte Gesprachsrunden, in denen die Mitarbeiter die
maoglichen physischen und psychischen Belastungen in ihrem Arbeitsbereich thema-
tisieren. Ziele sind die Gesundheitsforderung und die Fehlzeitenreduzierung. Die
Teilnahme ist freiwillig.

Ausgewahlt werden solche Arbeitsbereiche, in denen eine im Unternehmensver-
gleich Uberdurchschnittlich hohe Krankenquote vorliegt.

Folgende Ziele werden mit den Gesundheitszirkeln verfolgt:

e Ermittlung moglicher betriebsbedingter Ursachen von Arbeitsunfahigkeiten und
deren Entstehung

e Optimierung eines gesundheitsférderlichen Arbeitsumfeldes und -klimas

e Unterstlitzung der Mitarbeiter beim gesundheitsférderlichen Umgang mit mogli-
chen Risiken

Vor der eigentlichen Zirkelarbeit wird in der ersten Phase eine Veranstaltung durch-
gefuhrt, in denen alle Mitarbeiter des Arbeitsbereiches Uber die geplanten gesund-
heitsfordernden Malinahmen informiert werden.

Dabei wird sowohl die Vorgehensweise bei Gesundheitszirkeln vorgestellt als auch
Verfahren, Hintergrinde und Ziele der Fragebogenaktion (Mitarbeiterbefragung) und
der Fursorgegesprache. Vgl. hierzu: Anlage A.5 Ablauf Gesundheitszirkel

Die Starkung und Forderung des Gesundheitszustands der Mitarbeiter ist grundsatz-
lich ein gemeinsames Ziel des Unternehmens und der Mitarbeiter und somit auch der
Arbeitnehmervertreter. Trotzdem zeigt sich in der betrieblichen Realitat, dal} alle Ak-
tivitaten, die zur ,Senkung des Krankenstandes®/,Erhohung der Gesundheitsquote®
unternommen werden, sowohl von den Belegschaftsmitgliedern als auch vom Be-
triebsrat kritisch bedugt werden. In solchen angespannten Situationen ist es wichtig,
diese Sensibilitaten ernst zu nehmen und ihnen durch vertrauensbildende Mal3nah-
men entgegenzuwirken. Aus diesem Grunde werden schon als Systemelement die
zustandigen Betriebsrate von Anfang an in die Aktivitaten zur Gesundheitsférderung
mit eingebunden. Bei der Informationsveranstaltung sind im Regelfall neben dem
Betriebsrat ein Vertreter des Betriebsarztlichen Dienstes und der Personaldienste
sowie der Gesundheitsbeauftragte, ein langjahriger, ehemaliger Betriebsrat, zuge-
gen.

Geleitet wird die Informationsveranstaltung von einem Moderator der Berufsbildung
ThyssenKrupp Stahl, der auch die spatere Zirkelarbeit leiten wird. Zu diesem Termin
wird auch die Fragebogenaktion (anonyme Mitarbeiterbefragung) durchgefiihrt. Die
Auswertung erfolgt durch die aul3erbetriebliche Arbeitsgruppe Gesundheitsforderung.
Die so erhobenen Daten und der Gesundheitsbericht bilden die Ausgangsbasis flr
die eigentliche Zirkelarbeit. In dieser zweiten Phase - der Durchfuhrung - treffen sich
maximal 12 Teilnehmer zu i. d. R. 6 Sitzungen (Dauer 1,5 - 2 Stunden). In systemati-
scher Vorgehensweise, von der Problemidentifizierung bis zur Ma3nahmenformulie-
rung bezuglich einer Losung des Problems, methodisch unterstitzt vom Moderator,
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bearbeiten die Teilnehmer folgende vier Themenfelder, die den Schwerpunkten der
anonymen Mitarbeiterbefragung (s. 0.) entsprechen:

e Umgebung des Arbeitsplatzes

e Organisation der Arbeit

o Tatigkeit des Mitarbeiters

e Betriebsklima und Vorgesetztenverhalten

Es werden also auch bewul3t solche Aspekte, die zunachst scheinbar keinen direkten
Einfluld auf die Gesundheit der Mitarbeiter - und somit auch auf die Gesundheits-
quote - haben, behandelt. Das resultiert aus der Erkenntnis, dal® neben objektivierba-
ren Arbeitsbedingungen auch subjektive Einschatzungen wirkungsrelevant sind.

Die so praktizierten Gesundheitszirkel stellen eine Beteiligungsform dar, in der die
Mitarbeiter aktiv an Verbesserungen/Veranderungen beteiligt werden. Diese kon-
struktive gemeinsame Erarbeitung wird von den Teilnehmern positiv bewertet, nicht
zuletzt wegen der gleichberechtigten ergebnisorientierten Zusammenarbeit, die, nicht
mehr nur als Nebeneffekt einzustufen, ein neues kleines Netzwerk in diesem Ar-
beitsbereich begriindet hat.

Am Ende der zweiten Phase steht die Prasentation der Arbeitsergebnisse vor dem
Koordinierungskreis und den Verantwortlichen des Arbeitsbereiches, das ist die erste
oder zweite Ebene unter dem Vorstand.

Aus den vorgeschlagenen Malinahmen wird in diesem Kreis ein Tatigkeitskatalog
entwickelt, in dem verbindlich die nachsten Schritte dokumentiert werden (Was
macht wer mit wem ab/bis wann?).

Danach erfolgt die Umsetzung. In der dritten Phase - dem Controlling - werden in
einer oder bei Bedarf mehreren Sitzung(en) alle Beteiligte GUber den Stand der Reali-
sierung und den damit verbundenen Erfolg informiert.

Bei gutem Erfolg auch aus Sicht der Teilnehmer, z. B. gemessen an der Schnelligkeit
und Anzahl der umgesetzten Mallinahmen, zeigen diese Akteure i. d. R. nicht nur
weitere Bereitschaft, sich an MaRnahmen zu beteiligen, sondern sie sind auch ,un-
bezahlbare” Werbetrager fur die Beteiligungsidee.

So wurden beispielsweise bei dem Vorlauferunternehmen KHS mehrmals im An-
schlufd an Gesundheitszirkel Beteiligungsgruppen gegrundet.

Moderierte Arbeitsgruppen

Diese Beteiligungsform stellt ebenso wie die Gesundheitszirkel eine projektbezogene
Arbeitsgruppe mit definiertem Ende dar. Auch die Organisation und Verfahrensweise
ist weitestgehend deckungsgleich. Allerdings bearbeitet eine Moderierte Arbeits-
gruppe Themen zu technischen und arbeitsorganisatorischen Aspekten, z. B. Pro-
duktivitatssteigerung, Kostensenkung, Qualitat und Qualitatssicherung, Zusammen-
arbeit und Arbeitsorganisation, mit dem Ziel, konkrete oftmals schnittstellen- oder
schichtubergreifende Probleme zu l6sen oder zur Losung beizutragen. Vgl. hierzu:
Anlage A.6 Vorgehensweise Moderierte Arbeitsgruppen

Die Themen kdnnen sowohl aus der Ebene der Flhrungskrafte stammen (top-down)
als auch von den Mitarbeitern aufgeworfen werden (bottom-up). Wie die Bezeich-
nung der Beteiligungsform schon deutlich macht: Auch diese Arbeitsgruppe wird mo-
deriert. Allerdings gibt es drei Moglichkeiten, woher der Moderator stammen kann:
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e Aus dem gleichen Arbeitsbereich wie die Teilnehmer der Moderierten Arbeits-
gruppe
e Aus einem fremden Arbeitsbereich

e Aus der Berufsbildung

Die Moderatoren haben im Regelfall eine mehrstufige Qualifizierung (Grund- und
Aufbaukurs, Erfahrungsaustausche und erganzende Module) durchlaufen.

Es gibt Themen, bei denen Moderatoren vorwiegend aus dem eigenen Bereich ein-
gesetzt werden, dabei handelt es sich um eher sachorientierte und weniger konflikt-
trachtige Themen.

Der Vorteil der ,eigenen® Moderatoren liegt darin, daf® sie inhaltliche Aspekte rascher
verstehen und sie die Beteiligten kennen. Um so schwieriger ist es jedoch, unbefan-
gen die zugeschriebene Rolle als moderierender, methodisch unterstutzender Be-
sprechungsileiter, der fur die systematische Arbeit der Gruppe verantwortlich ist, ein-
zunehmen. In Erfahrungsaustauschen mit Moderatoren wurde dies haufig angefuhrt.
Besonders schwierig werde es, so die Moderatoren, wenn sich in der Arbeitsgruppe
auch noch Vorgesetzte des Moderators und der Teilnehmer befinden.

Daher wird haufig auf ,fremde” Moderatoren zurlickgegriffen, insbesondere wenn von
den Initiatoren der Moderierten Arbeitsgruppe und den Verantwortlichen erwartet
wird, dal} erhebliches Konfliktpotential und nicht entsprechend hohe Konfliktfahigkeit
bei den Beteiligten vorhanden ist.

Ein Vorteil der ,fremden“ Moderation kann darin liegen, daf durch die Unkenntnis der
technischen und arbeitsorganisatorischen Inhalte und den Versuch, diese zu verste-
hen, die Gruppe veranlaldt wird, bis ins Detail die eigene Logik zu Uberprifen. So
kann eine Voraussetzung geschaffen werden, vorhandene Licken, Denkfehler, logi-
sche Briche usw. aufzudecken und zu beheben. Die unabhangige Position des
»remden“ Moderators ermdglicht diesem, gruppendynamische Prozesse und Kon-
flikte zu erkennen und ggf. zur Korrektur oder Bewaltigung beizutragen.

Als AuBenstehende bieten die Mitarbeiter der Berufsbildung®? dariiber hinaus noch
den Vorteil professionell geschulter Moderatoren kombiniert mit einer vielfaltigen Er-
fahrung Uber mehrere Arbeitsbereiche und Hierarchieebenen hinweg.

Die Variante, daly Moderatoren aus anderen Arbeitsbereichen hinzugezogen werden,
wird z. Z. noch selten praktiziert. Allerdings erfolgt momentan eine systematische
Erfassung der bereitwilligen Moderatoren durch die Berufsbildung. Es gibt bei
ThyssenKrupp Stahl praktizierende Moderatoren sowohl im Angestellten- als auch im
Lohnempfangerbereich.

Als sehr hilfreich erwies sich die Visualisierung der Gedanken der Gruppenteilneh-
mer. Naturlich liegt es an der Fahigkeit der Gruppe insgesamt und dem Geschick des
Moderators, mogliche Schwachen einzelner in Kulturtechniken (z. B. Schreiben) auf-
zufangen und auszugleichen. Meine Erfahrung ist, dal} bei gruppenorientierter und
flexibler Moderationstechnik der einzelne nicht Uberfordert oder gehemmt, sondern
vielmehr geférdert und unterstitzt wird, insbesondere auch von den anderen Teil-
nehmern. Denn das gemeinsame Ziel lautet, ein gutes Ergebnis zu erarbeiten. Und
daflr ist jeder einzelne und jede Idee wichtig.

%22 | d.R. handelt es sich um ProzeBbegleiter. Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei
ThyssenKrupp Stahl
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Fir eine erfolgreiche Arbeit der Gruppe ist die im Vorfeld erarbeitete Zielrichtung und
prazise Frage-/Aufgabenstellung eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende,
Voraussetzung.

Es ware realitatsfremd zu ignorieren, dal} es Probleme geben kann. Davor bewahrt
keine Methode und selbst der noch so erfahrene Moderator sieht sich hin und wieder
an seine Grenzen gebracht. Doch diese Probleme liegen nicht an der Methode oder
ihrer grundsatzlichen Anwendung. Die Ursachen kdnnen beispielsweise an der Kon-
stellation der beteiligten Personen oder in fehlenden Voraussetzungen liegen. In
manchen Fallen, und auch das soll hier nicht verschwiegen werden, wird versucht,
Uber scheinbare Sachthemen brodelnde, unterschwellige Beziehungskonflikte zu 16-
sen. Das kann nicht gelingen, und es ist eine wichtige Aufgabe des beauftragten Mo-
derators, die eigentlichen Beweggrinde und Ziele im Vorfeld zu klaren und ggf. n6-
tige Zwischenschritte einzuleiten.

Insgesamt kann an dieser Stelle festgehalten werden, da® Gesundheitszirkel und
Moderierte Arbeitsgruppen Beteiligungsformen sind, die parallel zu den eigentlichen
Arbeiten und Aufgaben verlaufen, also nicht in den normalen Arbeitsalltag integriert
sind.

Die in diesem Abschnitt beschriebene Form des Gesundheitszirkels stimmt weitge-
hend mit der o. g. klassischen Form Uberein; bei der Moderierten Arbeitsgruppe han-
delt es sich um eine Kombination von Elementen der klassischen Gesundheits- und
Qualitatszirkel. Vgl. hierzu: 2.4 Formen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung

Beteiligungsgruppen
Dieses Beteiligungsmodell ist im Gegensatz zu den Gesundheitszirkeln und den Mo-

derierten Arbeitsgruppen auf Dauer angelegt und in das betriebliche Geschehen in-
tegriert.

Die Entstehungsgeschichte dieser Beteiligungsform ist oben bereits beschrieben
worden.*?® Leitgedanke war, daR die Qualitit der Arbeitssituation der Mitarbeiter
auch Einflu® auf die Qualitat der Arbeitsergebnisse hat. ,Qualitat der Arbeitssituation
heildt aber nicht nur Berucksichtigung ergonomischer Vorschriften und Erkenntnisse,
sondern umfaldt vielmehr auch Mitwirkung der Beschaftigten an der Gestaltung der
Arbeitssituation.“***

Die Ziele, die mit diesem Beteiligungsmodell verfolgt werden, machen deutlich:

Es handelt sich hierbei um einen ganzheitlichen Ansatz von Beteiligung, durch den
die betrieblichen Interessen und die individuellen sowie kollektiven Belange der Mit-
arbeiter zusammengefuhrt werden sollen.

Initiiert werden kann und wird die Grundung einer Beteiligungsgruppe durch interes-
sierte Mitarbeiter (bottom-up), Beteiligungsgruppenkoordinatoren, Betriebsrate, aber
auch durch Vertreter der Betriebsleitung (top-down).

Im ersteren Fall erfolgt zunachst eine Information der personenverantwortlichen Vor-
gesetzten. Danach wird der zustandige Beteiligungsgruppenkoordinator der
ThyssenKrupp Stahl-Berufsbildung eingeschaltet, der im ganzen Arbeitsbereich den
Mitarbeitern, Vorgesetzten und Arbeitnehmervertretern die Arbeitsweise von Beteili-
gungsgruppen vorstellt.

323 \/gl. hierzu: 3.2.1 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

324 Krupp Hoesch Stahl AG: Geschéftsbereich Feinblech - Personalabteilung (Hrsg.): Menschenge-

rechte Arbeitsgestaltung - Arbeitsstrukturierung Kaltwalzwerke Geschaftsbereich Feinblech, Dort-
mund1995, S. 24

124



6 - 14 Mitarbeiter treffen sich ein- bis zweimal pro Monat fir zwei Stunden. Sie wah-
len einen Gruppensprecher sowie seinen Stellvertreter und einen ProtokollfGhrer. Zur
Erleichterung wird die Dokumentation der Ergebnisse auf einem Formblatt vorge-
nommen.

Dem Gruppensprecher/Stellvertreter obliegt die Planung, Vorbereitung und Modera-
tion der Sitzungen. Beide werden in einer speziellen Mallnahme fur die anstehenden
Aufgaben qualifiziert. Sie enthalt z. T. ahnliche Elemente wie die Moderatorenausbil-
dung, ist jedoch spezifisch auf die Beteiligungsgruppenarbeit zugeschnitten.

An den Sitzungen kdénnen auf Einladung auch Vertreter der Betriebsleitung, des Be-
triebsrates oder sonstige Experten teilnehmen.

Die Inhalte, mit denen sich die Gruppe beschaftigt, wahlen die Mitglieder selbst. Im
Regelfall handelt es sich um arbeitssystemorientierte Themen mit Fokus auf den be-
trieblichen Ablauf; insbesondere werden Mdglichkeiten zur Kostenreduzierung, zur
Optimierung von Fertigungsverfahren und der Anlagenzustande sowie der Lieferter-
mine und Durchlaufzeiten eroértert. Aber auch Fragen der Ergonomie, der Qualifika-
tion und der Zusammenarbeit werden thematisiert.

Da es sich hierbei um einen offenen Prozel} handelt, gibt es keinen Ergebnisdruck.
Diese Form der Mitarbeiterbeteiligung ist ein Ansatz, mit dem ein sich entwickelnder
dialogischer Prozeld ermdglicht werden soll, durch den auch tiefergrindige Aspekte
bewul3t werden konnen und somit bearbeitbar werden. Insofern bietet die Beteili-
gungsgruppenarbeit die Mdglichkeit, kontinuierlich gemeinsam zu lernen, und zwar in
vielerlei Hinsicht - von der Betriebstechnik bis hin zum eigenen Verhalten.

Beteiligungsgruppen erfordern eine besondere Systematik der Betreuung. Der daflr
zustandige Koordinator ist Mitarbeiter der Berufsbildung. Er informiert die Mitarbeiter
und Betriebsleitungen Uber Beteiligungsmoglichkeiten und Qualifizierungen. Er be-
treut die Beteiligungsgruppen, bildet die Gruppensprecher aus, unterstutzt das Mal3-
nahmen-Controlling, indem er die entsprechenden Formulare vorbereitet, er organi-
siert, moderiert und dokumentiert selbst die Feedback-Gesprache, in denen die Ar-
beitsergebnisse der Beteiligungsgruppe prasentiert und besprochen werden.

In einigen Bereichen ist die Zusammenarbeit zwischen den Betriebsleitern und den
Beteiligungsgruppen so eng, dal vorgeschlagene MalRhahmen ohne grof3en formel-
len Aufwand umgesetzt werden. In anderen Bereichen ist durch das zunachst recht
formell gestaltete Zusammenspiel zwischen Beteiligungsgruppe, Koordinator und
Betriebsleitern die Zusammenarbeit erheblich verbessert worden, so dal} nun auch
dort der formelle Aufwand reduziert werden konnte.

Beteiligungsgruppen konnen - auf eigenen Wunsch hin - auch Uber eine Zeitspanne
hinweg ihre Arbeit ruhen lassen, wenn sie der Meinung sind, dal® alle aktuellen The-
men abgearbeitet sind. Bei Bedarf nehmen sie ihre Aktivitaten wieder auf.

Diese im betrieblichen Alltag integrierte und auch integrierende Beteiligungsform for-
dert die kommunikative, methodische und soziale Kompetenz der Teilnehmer. Vgl.
hierzu: Anlage A.7 Systematik Beteiligungsgruppen
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Beteiligungsorientierte Teamarbeit

In einem Pilotprojekt wurde am 1. Januar 1994 bei Thyssen Stahl aufgrund einer
gemeinsamen Initiative von Betriebsrat und Unternehmensleitung in der Stranggiel3-
anlage Beeckerwerth Teamarbeit eingefuhrt. Mit dem Team-Center StranggieRanla-
gen wurden folgende Ziele verfolgt:

= “Okonomische Ziele: Produktivitatssteigerung, Verbesserung der Qualitat, Lei-
stungssteigerung

» Organisationsbezogene Ziele: teamartige Organisationsstruktur, kooperativer
FUhrungsstil, Beteiligung der Beschaftigten an der Gestaltung der Arbeitspro-
zesse

» Tatigkeitsbezogene Ziele: Anreicherung von Arbeitsaufgaben, Zusammenlegung
von Funktionen, anspruchsvollere Arbeitsinhalte, interdisziplinare Teams

= Menschenbezogene Ziele: Verbesserung der Motivation und Zufriedenheit, Stei-
gerung des Qualitatsbewuldtseins, hohere Qualifizierung, Gesundheitsforderung

= Sonstige: Eingang ganzheitlicher Arbeitsanforderungen in die Entlohnung, lei-
stungsbezogene Entgeltansatze™?°

Die entsprechende Betriebsvereinbarung flr den Standort Duisburg ist erst relativ
spat, namlich am 1. Juli 1995 abgeschlossen worden. Dort wird Teamarbeit definiert;
sie liegt dann vor, ,wenn in einem raumlich abgegrenzten Arbeitssystem die Arbeits-
prozesse durch die Mitarbeiter/-innen koordiniert werden, ohne hierdurch vor- oder
nachgelagerte Funktionsbereiche zu storen.“3?

Es handelt sich hierbei um einen Ansatz zur teilautonomen Gruppenarbeit.®?’

Beteiligungsorientierte Teamarbeit ist zwar eine institutionalisierte Beteiligungsform,
hat aber zunachst uber den Pilotbereich hinaus kaum Anwendung gefunden.

Eingefuhrte Teamarbeit soll laut Betriebsvereinbarung die Umsetzung notwendiger
StrukturmalRnahmen unterstitzen. Dadurch soll die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens gesteigert sowie weitere Verbesserungen der Arbeitsablaufe und -bedin-
gungen herbeigefuhrt werden.

Teamarbeit ist auf Dauer angelegt und wird von den Teammitgliedern inhaltlich und
organisatorisch selbst bestimmt. Dabei orientieren sie sich an den Anforderungen
ihres Arbeitssystems.

Bei den angestrebten Zielen heben sich im Vergleich mit anderen Beteiligungsfor-
men folgende Besonderheiten ab:

e Produktivitatssteigerung durch Funktionszusammenlegung

e Leistungsbezogenes Entgelt

%% Jiirgenhake, Uwe, Schultze, Jiirgen, Schnittfeld, Peter: Das Team-Center StranggieBanlagen nach

der Pilotphase, sfs, Sozialforschungsstelle Dortmund, Dortmund 1995, S. 4

% Thyssen Stahl AG: Personalhandbuch, C-39, Duisburg 1995, S. 3

821 Vgl. hierzu: Nordhause-Janz, Jirgen; Pekruhl, Ulrich (Hrsg.): Arbeiten in neuen Strukturen?

Partizipation, Kooperation, Autonomie und Gruppenarbeit in Deutschland, Minchen und Mering,
2000, S. 56
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Beteiligungsorientierte Teamarbeit ist eine installierte Beteiligungsform bei
ThyssenKrupp Stahl, die in einem ihrer Vorlauferunternehmen entwickelt wurde und
die mit einer sehr hohen Erwartungshaltung verbunden war. Vor diesem Hintergrund
mufd die teilweise recht unterschiedliche Einschatzung Uber die Effekte, die diese
Arbeitsstrukturierung hervorgebracht hat, insbesondere bezogen auf das Pilotprojekt
bei der damaligen Thyssen Stahl AG, betrachtet werden.®?®

Es handelt sich um Inselldsungen, deren Integration zunachst nach der Fusion Pro-
bleme aufwarf, die mit den ,Standortdinkeln“ zusammenhingen.

3.2.3 Entwicklung der Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Nachdem im vorherigen Abschnitt die einzelnen institutionalisierten Beteiligungsfor-
men vorgestellt wurden, geht es nun darum, die Verbreitung der einzelnen Modelle
und die Beteiligungsintensitat bei ThyssenKrupp Stahl aufzuzeigen. Denn im Vorfeld
der Intensivierung von Partizipation, muf® zunachst geklart werden, in welchem Um-
fang Mitarbeiter beteiligt wurden (in Form einer Bestandsaufnahme) und welche Pro-
bleme auftraten. Dafur wird zuerst die quantitative Seite betrachtet.

Daten bezuglich der Beteiligungsaktivitdten werden bei ThyssenKrupp Stahl nicht
zentral erfaldt; vielmehr existiert ein System, das fakultativ ist und in das die verant-
wortlichen TQM-Projektkoordinatoren Informationen einflieRen lassen sollen.*?

In einer gemeinsamen Klausurtagung des Vorstandes und der Arbeitnehmervertreter
im Aufsichtsrat wurde der Vorschlag entwickelt, eine unternehmensweite Untersu-
chung zu Beteiligungsaktivitaten bei ThyssenKrupp Stahl durchfuhren. Im September
1998 wurde daraufhin die Projektgruppe ,Bestandsaufnahme Beteiligungsprozesse
bei ThyssenKrupp Stahl“ gegrindet, die sich aus Vertretern der Ressorts ,Vorstands-
vorsitzender®, ,Personal und Soziales®, ,Technik | und II“ sowie Arbeitnehmervertre-
tern und einem externen Aufsichtsratsmitglied zusammensetzte. Diese Projektgruppe
veranlaldte eine qualitative und quantitative Erhebung.

Die Ergebnisse der quantitativen Bestandsaufnahme aus dem Jahr 1999, bei der
erstmalig - und bis heute einmalig - eine umfassende Erhebung und Untersuchung
der vorhandenen Daten durchgefuhrt wurde, dient als Basis fur die weiteren Berech-
nungen, Darstellungen und Analysen.

Die aktuellen Informationen stammen aus den jeweiligen Geschaftsberichten, Wei-
terbildungsberichten und aus der Organisationseinheit ,,Arbeitswirtschaft®.

Bei der Betrachtung der Zahlen und Entwicklungen mul} bericksichtigt werden, dal}
es sich nur um die tatsachlich erfaldten Aktivitaten handelt. DarUber hinaus gibt es
auch weitere Beteiligungsaktivitaten, die in den o. g. Informationsquellen nicht auf-
gefuhrt sind.

38 \gl. hierzu: Jirgenhake, Uwe, Schultze, Jiirgen, Schnittfeld, Peter: Das Team-Center
Stranggiefanlagen nach der Pilotphase, sfs, Sozialforschungsstelle Dortmund, Dortmund 1995,
S.49ffund S. 74 ff

329 \/gl. hierzu: 3.2.3.4.2 Netzwerke und Artikulationsplattformen
Im Laufe dieser Arbeit wurde deren Bezeichnung geandert. Sie heilten nun KVP-Assistenten.
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3.2.3.1 Beteiligungsprojekte

In der Zeitspanne von 1992/93 bis 2000/01 wurden bei ThyssenKrupp Stahl und sei-
nen Vorlauferunternehmen rund 380 Beteiligungsprojekte durchgefuhrt und erfalit.
Insgesamt waren in den Jahren 5263*° Mitarbeiter beteiligt.

3.2.3.2 Beteiligte Mitarbeiter

Die Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl wurde in den letzten neun Jahren
intensiviert. Als Berechnungsgrundlage dient zum einen die Stammbelegschaft und
zum anderen die Anzahl der beteiligten Mitarbeiter.

Wahrend 1992/93 185 Mitarbeiter - ca. ein Viertel davon in kontinuierlichen Beteili-
gungsmodellen - eingebunden waren, hat sich die Anzahl 1996/97 auf 1295 erhoht
und lag im letzten Geschaftsjahr bei 2119. Fast drei Viertel (72,86%) der Beteiligten
befinden sich in kontinuierlichen Projekten.

Wahrend 1992/93 die Beteiligungsquote bei 0,42% lag, betrug sie im Jahr der Fusion
1996/97 5,47% und ist im Jahr 2000/01 auf 10,61 - fast das Doppelte im Vergleich
zum Fusionsjahr - angestiegen.

330 Mehrfacherfassung durch Mitarbeiter, die in mehreren Beteiligungsprojekten eingebunden waren,
moglich.
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3.2.3.3 Daten zur Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Anzahl Beteiligungsprojekte bei TKS

1992/93 | 1993/94 | 1994/95 | 1995/96 | 1996/97 | 1997/98 | 1998/99 | 1999/00 | 2000/01
Teamarbeit gemaR BV 0 1 1 1 1 2 3 5 7
Mod. Arbeitsgruppen 1 1 22 39 24 17 27 18 30 *
Beteiligungsgruppen 5 8 9 22 58 79 67 70 69
Gesundheitszirkel 1 2 2 9 17 13 19 25 24
[Summe je Jahr 7 12 34 71 100 111 116 118 130

Stand jeweils Geschéftsjahresende: 30. September

Bis einschlieRlich 1997/98 entnommen aus "Bestandsaufnahme Beteiligungsprozesse TKS - Statusbericht” -
ab 1998/99 Daten entnommen aus WB-Berichten, Statistik der Abteilung "ProzelRbegleitung” sowie Angaben
der Arbeitswirtschaft

* inkl. moderierter Workshops betrug die Anzahl 103
**inkl. &hnlicher Aktivitaten

Abb. 15: Anzahl Beteiligungsprojekte bei ThyssenKrupp Stahl - Zahlenspiegel
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Abb. 16: Anzahl Beteiligungsprojekte bei ThyssenKrupp Stahl - graphische Darstellung
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Anzahl Teilnehmer an Beteiligungsprojekten bei TKS

1992/93 | 1993/94 | 1994/95 | 1995/96 | 1996/97 | 1997/98 | 1998/99 | 1999/00 | 2000/01
Teamarbeit gemaR BV 0 300 300 300 300 335 513 623 831
Mod. Arbeitsgruppen 130 10 296 595 285 361 324 126 285 *
Beteiligungsaruppen 49 85 98 230 573 788 650 716 713
Gesundheitszirkel 6 105 12 82 137 147 228 300 290
Summe je Jahr 185 500 706 1207 1295 1631 1715 1765 2119

der Arbeitswirtschaft

Stand jeweils Geschéftsjahresende: 30. September

* inkl. moderierter Workshops betrug die Anzahl 1477

Bis einschlieBlich 1997/98 entnommen aus "Bestandsaufnahme Beteiligungsprozesse TKS - Statusbericht” -
ab 1998/99 Daten entnommen aus WB-Berichten, Statistik der Abteilung "ProzelRbegleitung” sowie Angaben

Abb. 17: Anzahl Teilnehmer an Beteiligungsprojekten bei ThyssenKrupp Stahl - Zahlenspiegel
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Abb. 18: Anzahl Teilnehmer an Beteiligungsprojekten bei ThyssenKrupp Stahl
- graphische Darstellung
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Beteiligungsquoten - Verhiltnis von Teilnehmern zur Gesamtbelegschaft TKS

1992/93 | 1993/94 | 1994/95 | 1995/96 | 1996/97 | 1997/98 | 1998/99 | 1999/00 | 2000/01
Teamarbeit gemaR BV 000% | 086% 1,03 % 113 % 1.27 % 146 % | 235% | 296% | 416%

Mod. Arbeitsgruppen 030% | 0,03% 1.02% | 224 % 1,20 % 1.58 % 148% | 060 % 143 %
Beteiligungsaruppen 011% | 024% | 034% | 086% | 242% | 345% | 298% | 341% | 357%
Gesundheitszirkel 001% | 030% | 004% | 031% [ 058% | 064% 1,04 % 1,43 % 1,45 %
Summe je Jahr 042% | 144% | 243% | 453% | 547% | 713% | 7.85% | 839% | 10,61 %

Gesamtbelegschaft TKS| 43950 34773 29005 26617 23693 22869 21834 21026 19965
Stand jeweils Geschéftsjahresende: 30. September

Bis einschlieBlich 1997/98 entnommen aus "Bestandsaufnahme Beteiligungsprozesse TKS - Statusbericht” -
ab 1998/99 Daten entnommen aus WB-Berichten, Statistik der Abteilung "ProzelRbegleitung” sowie Angaben
der Arbeitswirtschaft

Abb. 19: Beteiligungsquoten - Verhaltnis von Teilnehmern zur Gesamtbelegschaft - Zahlenspiegel
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Abb. 20: Beteiligungsquoten - Verhaltnis von Teilnehmern zur Gesamtbelegschaft - graphische Dar-
stellung
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3.2.3.4 Personelle und strukturelle Unterstutzung der Mitarbeiterbeteiligung bei
ThyssenKrupp Stahl

3.2.3.4.1 Prozel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Wie oben schon dargestellt, hat Prozel3begleitung im untersuchten Unternehmen
schon eine lange Tradition. Bereits in den Vorlauferunternehmen Hoesch Stahl AG
und folgend Krupp Hoesch Stahl AG sowie Thyssen Stahl AG wurde relativ rasch
nach Installation von Beteiligungsformen diese Funktion als wichtig erachtet und ein-
gefuhrt. Vgl. hierzu: 3.2.1 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

Organisatorische Einordnung

Der Arbeitsbereich ,Proze3begleitung” ist innerhalb der Berufsbildung im Vorstands-
ressort des Arbeitsdirektors bei ThyssenKrupp Stahl angesiedelt. Zum Zeitpunkt die-
ser Untersuchung waren 12 ProzeRbegleiter tatig.

Rolle der ProzeRbegleiter

ProzeRbegleiter betreuen bei ThyssenKrupp Stahl umfassende Beteiligungsaktivita-
ten und Veranderungsprozesse. Dazu zahlen beispielsweise die Einfuhrung von Be-
teiligungsmodellen wie Moderierte Arbeitsgruppen oder Gesundheitszirkel, aber auch
geplante ablauf- oder aufbauorganisatorische Entwicklungen.

Zum Erfolg bei der Realisierung solcher Konzepte konnen eine kontinuierliche Be-
gleitung und strukturierte Vorgehensweisen malgeblich beitragen. Professionelle
Betreuung kann den Weg zum Erfolg bahnen und vorhandene Energien fur einen
Wandel erschlie3en.

Der Schwerpunkt der Aktivitaten eines Prozel3begleiters liegt in der Prozelisteue-
rung; eine fachliche Kompetenz ist nicht von Noéten, dafur um so mehr die methodi-
sche und soziale.

Grol3e Bedeutung ist der Tatsache zuzumessen, dal} sich die Prozelbegleiter im
Unternehmen bestens auskennen, und zwar zum einen bezogen auf die strukturellen
und kulturellen Spezifika (Charakteristika), zum anderen mit den Einstellungen und
Haltungen der Mitarbeiter (Mentalitat).

So kann der ProzeRbegleiter auch Betriebsblindheit erkennen, die sich einer Haltung
wie: ,Das haben wir schon immer so gemacht...“ aullert und Fehlermoglichkeiten
nicht mehr in Betracht zieht.

Wichtig - darauf wird in der Fachliteratur auch immer wieder hingewiesen - ist, daR
es dem Auftraggeber, also dem Initiator, auch wirklich ernst ist und der Prozelibe-
gleiter nicht lediglich eine Alibi-Funktion Ubernehmen soll. Im letzteren Fall mufd der
Prozelbegleiter nicht nur im Sinne der Mitarbeiter und Arbeitnehmervertreter, son-
dern auch im Sinne des Unternehmens und nicht zuletzt im Eigeninteresse®*' den
Auftrag ablehnen. Dafur ist bei den Prozel3begleitern eine gewisse Starke/Ruckgrat
erforderlich.

Hilfreich sind auch hier wieder die guten Kenntnisse der Prozelbegleiter Uber das
Unternehmen, einzelne Arbeitsbereiche und der intensive unternehmensinterne
Dialog mit anderen Mitarbeitern des Unternehmens auch Uber betriebliche Akteure.

31 Letztendlich kann sich ein moglicher MiRerfolg auch auf seinen Ruf und seine eigene berufliche
Weiterentwicklung auswirken.
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Aufgaben und Instrumente

Prozelbegleiter sind bei ThyssenKrupp Stahl Experten fur die Strukturierung und
Steuerung unternehmensinterner Beteiligungs- und Veranderungsprojekte und fur
deren erfolgreiche Umsetzung zustandig.

Sie haben Aufgaben auf den Ebenen: Organisation, Teams und Arbeitsgruppen®*?
und auf der der individuellen Ebene.

Fir die erfolgreiche Beratung und Begleitung von Organisationsveranderungen brin-
gen die internen ProzeRbegleiter einerseits den Vorteil mit, dal} sie hervorragende
Kenntnisse Uber die Besonderheiten der Organisations- und Unternehmenskultur
besitzen. Andererseits haben sie gentugend Distanz und Neutralitat, weil sie selbst
nicht Betroffene des Veranderungsprozesses sind.

So kann abgeschatzt werden, wer mit welchen Konsequenzen Betroffener sein wird.
Eine ganz wesentliche Aufgabe besteht in der grindlichen Vorbereitung, bei der zu-
nachst die Zielklarung im Vordergrund steht. Oft beabsichtigen Fuhrungskrafte posi-
tive Veranderungen - auch, manchmal sogar insbesondere flr die Mitarbeiter - sind
sich aber selbst nicht im klaren, was sie tatsachlich erreichen wollen. Hier kann ein
hierarchiefrei denkender Prozelbegleiter - er ist ja nicht in die Aufbauorganisation
der zu betreuenden Organisationseinheit integriert - mit konsequent eingesetzter
Fragetechnik helfen, Zielklarheit zu gewinnen.

Dazu zahlt auch die kritische Auseinandersetzung mit den gegebenen Rahmenbe-
dingungen. Dies ist besonders dann wichtig, wenn Fuhrungskrafte zwar Neues an-
streg%gn, aber gleichzeitig Althergebrachtes, z. B. Strukturen, nicht aufgeben wol-
len.

AulBerdem gilt es - dort wo mdglich - Mel3gro3en zu definieren, mit denen der Zieler-
reichungsgrad gemessen werden kann. Hartnackigkeit und Ergebnisorientierung des
Prozelbegleiters werden so manchmal Geburtshelfer erfolgreicher Veranderungs-
strategien.

Erst dann steht die Frage an, welche konkreten Aufgaben der Prozellbegleiter im
weiteren Verlauf des Projektes einnehmen wird. Dazu zahlt neben der grindlichen
Vorbereitung sehr wohl auch ein stickweit die Verantwortung fur inhaltliche Zielset-
zungen, da sie - wie oben bereits ausgefuhrt - eindeutig zur Projektabsprache zah-
len. Selbstverstandlich sind Korrekturen in Hinsicht auf Ziele und Methoden nicht nur
wunschenswert, sondern notwendig, wenn sich im Laufe des Projekts zeigt, dal’ ur-
sprungliche Annahmen nicht mehr haltbar sind.

Interne Prozelibegleiter verfolgen keine selbstbezogenen finanziellen Vorteile; trotz-
dem sind sie teilweise einem hoheren Druck ausgesetzt als externe Berater, da sie
quasi taglich unter kritischer Beobachtung stehen. Sie sind durch ihren Angestellten-
vertrag fest verwoben mit dem Unternehmen. lhre Daseinsberechtigung oder Weiter-
entwicklung hangt von ihrem Erfolg ab, der z. T. an der Zufriedenheit der Fihrungs-
krafte, aber auch der Mitarbeiter gemessen wird. Auch die Zusammenarbeit mit dem
zustandigen Betriebsrat ist ein MelRkriterium. Veranderungsprozesse fordern oftmals
von allen drei betrieblichen Akteursgruppen Einstellungs- oder zumindest Verhal-

32 Damit sind hier alle zeitlich begrenzten und kontinuierlichen Beteiligungsformen gemeint.

33 Wenn eine projektbasierte Arbeitsorganisation geschaffen werden soll, aber gleichzeitig das tra-

dierte Flhrungs- und Disziplinarverhaltnis erhalten bleibt, kann die Projektorganisation nicht funk-
tionieren.
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tensanderungen. Voraussetzung daflr ist, wenn die Betroffenen diese flr sich per-
sonlich nicht negativ einstufen. Dann wird auch mittelfristig eine Veranderung der
Organisations- und Unternehmenskultur moéglich sein. Vgl. hierzu: 2.6.3 Organisa-
tionskultur

Entsprechend kénnen Workshops und QualifizierungsmaRnahmen, die sowohl auf
die fachliche als auch methodische und soziale Kompetenzerweiterung zielen, ge-
plant werden. Dabei gilt es, die einzelnen Schritte aufeinander abzustimmen. Inhalt-
liche, zeitliche und methodische Differenzierungen je nach Bedarf der zu verandern-
den Organisationseinheit sind vorzunehmen. Trotzdem mul} es bei umfassenderen
Veranderungsprozessen einen gemeinsamen Nenner, eine Klammer geben. Die
Identifikation der Mitarbeiter, FUhrungskrafte und Betriebsrate mit gemeinsamen
Zielen muld erreicht werden; in diesem Zusammenhang Ubernimmt ein Prozelibe-
gleiter die Funktion eines Botschafters.

Auf der Ebene der Teams und Arbeitsgruppen** ist der ProzeRbegleiter im Dienste
der jeweiligen Gruppe; seine Aufgabe besteht darin, die Mitglieder in die Lage zu
versetzen, ihre Einschatzungen und Ideen zu artikulieren, zu dokumentieren und
daraus Ergebnisse abzuleiten.

Dabei ist es wichtig, die Angste der Mitarbeiter ernstzunehmen. Angste verursachen
Widerstand; wenn sie nicht beachtet, bearbeitet und maéglichst zerstreut werden,
kann das zur Immunisierung der Mitarbeiter gegen den Wandel fihren.

Prozelbegleiter sollen die Initiatoren des Veranderungsvorhabens dazu bringen, sich
mit Sorgen und Bedenken ihrer Mitarbeiter auseinanderzusetzen.

Wesentliche Instrumente sind Motivation, Schaffen guter Arbeitsbedingungen und
-stimmung, Aufbau von gegenseitiger Toleranz und Geduld, Auf- und Ausbau der
Konfliktfahigkeit der Gruppenmitglieder. Ausdauer und Verstandnis mul® der Prozel}-
begleiter aufweisen, wenn es darum geht, jahre- und jahrzehntelang gewachsene
und bewahrte Einstellungen und Verhaltensweisen zu verandern.

Nicht selten gerat er in die ,Schuldlinie” von Fuhrungskraften, die Beteiligung als so-
ziales Getue ablehnen und die dem Moderator als Personifizierung der Beteili-
gungsidee zunachst nicht positiv gegenuber eingestellt sind.

Auf der persdnlichen Ebene hilft der ProzeRRbegleiter einzelnen Personen, im Regel-
fall aus der Fuhrungsebene, die intra- und interpersonellen Probleme, die mit und
durch Beteiligung entstehen, zu erkennen und sich ihnen zu stellen. Sensibilisieren,
Signale zu erkennen und an Ursachen und nicht an Symptomen, z. B. ablehnende
Haltung von Mitarbeitern, zu arbeiten, ist Ziel einer solchen engen Zusammenarbeit
und Einzelberatung, die in der Fachliteratur auch als Coaching bezeichnet wird. Dazu
zahlt auch das Beraten Uber mittel- und langfristige Strategien.

Die Prozesse konnen insbesondere dann effektiv begleitet werden, wenn der Pro-
zel3begleiter nicht selber von den Veranderungen betroffen ist. So kann es gelingen,
im Prozeld aktiv zu sein und die Betroffenen sowie Entwicklungen durch die gege-
bene Nahe zu verstehen und auch auferhalb des Prozesses zu sein, um mit dem
notigen Abstand Betroffene und die Entwicklungen zu verstehen. Dieses ,Drinnen®
und ,DraulRen® zu realisieren, ist den unternehmenseigenen Prozel3begleitern mog-
lich. Externen Beratern wird ein solcher Perspektivwechsel wohl eher schwer fallen.

%% Beides wird in den folgenden Abschnitten unter dem Sammelbegriff ,Gruppe* subsumiert.

134



Die Fahigkeit zur Reflexion des Geschehens, Selbstreflexion, aber auch situative
Rollenflexibilitdt sind fur ProzeRbegleiter daher auch Anforderungen, die erflllt wer-
den mussen.

Zusammenfassend kann der Prozel3begleiter als Botschafter, Vermittler, Bindeglied,
aber auch als Katalysator eingestuft werden. Die ihm ,unterstellte” Neutralitat durch
die Betroffenen ist eine wichtige Voraussetzung fur die erfolgreiche Begleitung von
Beteiligungs- und Veranderungsprozessen.

3.2.3.4.2 Netzwerke und Artikulationsplattformen

Neben den Betriebsvereinbarungen, die die Vorgehensweisen bei verschiedenen Be-
teiligungsformen regeln, wurden bei ThyssenKrupp Stahl und ihren Vorlauferunter-
nehmen innerhalb der jeweiligen Hierarchie auch Artikulationsplattformen und Netz-
werke installiert, die die Etablierung und Institutionalisierung der verschiedenen Be-
teiligungsmodelle unterstutzen sollen. Hierzu zahlt auch der Koordinierungskreis
Gesundheitsforderung in Duisburg. Vgl. hierzu: 3.2 Vorhandene Formen der Mitar-
beiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Ausgebildete und vom jeweiligen GF/ZB ausgewahlte Moderatoren bilden das sog.
Moderatoren-Netzwerk. Es umfaldt z. Z. unternehmensweit rund 170 Mitarbeiter. Die
Mitglieder werden in dreierlei Hinsicht betreut und geférdert, und zwar durch:

¢ Information, diese erfolgt Gber Rundbriefe
¢ Qualifikation, ausgerichtet am speziellen Bedarf der aktiven Moderatoren
e Organisierte Erfahrungsaustausche

Ahnliches gilt fiir die Sprecher der Beteiligungsgruppen. Allerdings ist hier - auf-
grund der Integration in das betriebliche Umfeld - auch ein direkter Erfahrungsaus-
tausch mit Vertretern der Betriebsleitung Bestandteil der Begleitung dieser besonde-
ren Funktionstrager.

Aulerdem gibt es in jedem GF/ZB bei ThyssenKrupp Stahl einen verantwortlichen
TQM-Projektkoordinator®*°, der alle Beteiligungsaktivitdten in seinem Zustandig-
keitsbereich lenkt. Diese rund 30 Mitarbeiter rekrutieren sich i. d. R. aus Fuhrungs-
kraften der mittleren Ebene. Sie stehen in dieser Funktion in direktem Kontakt zum
zustandigen GF/ZB-Leiter (Direktorenebene). Die Projektkoordinatoren treffen sich
regelmaldig zum Erfahrungsaustausch. Z. T. nimmt der Vorstandsvorsitzende an die-
sen Sitzungen teil; zum einen um die Bedeutung von TQM flr ThyssenKrupp Stahl
zu untermauern, zum anderen um sich direkt Uber den Fortschritt, aber auch uber
anstehende Probleme zu informieren. Vgl. hierzu: Anlage A.8 Netzwerke und Artiku-
lationsplattformen

% |m Laufe dieser Arbeit wurde deren Bezeichnung geandert. Sie heilRen nun KVP-Assistenten.
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3.3 Untersuchungen und Analysen der Beteiligungsarbeit bei
ThyssenKrupp Stahl

3.31 Erhebungsdesign

Wie schon einleitend ausgefuhrt, liegt der Fokus dieser Arbeit bei den Fragestellun-
gen: Wer oder was begunstigt Mitarbeiterbeteiligung? Wer oder was hemmt Parti-
zipation? Welche Konstellationen haben Einflul® auf den Erfolg bei der Implementie-
rung und Durchfihrung von Beteiligungsmodellen?

Daraus wurden zunachst die Forschungsleitfragen formuliert und schlieBlich das nun
darzustellende Erhebungsdesign entwickelt.

Erhebungsinstrumente dieser Arbeit waren eine schriftliche Befragung sowie Inter-
views, komplettiert durch eine Dokumentenanalyse.

Die Befragung ist in der sozialwissenschaftlichen Datenerhebung immer noch das
Instrument, das zur Ermittlung von Wissen, Erfahrungen, Meinungen und Haltungen
am haufigsten genutzt wird. Die Methodologie fur dieses Instrument - wie Struktur
und Aufbau eines Fragebogens - ist sehr weit entwickelt. Das muf3 nicht verwundern,
schliel3lich wird die Befragung nicht nur im streng wissenschaftlichen oder auch im
politischen, sondern eben auch im kommerziellen Bereich oft verwandt.

Friedrichs schreibt zur Anwendung schriftlicher Befragungen: ,Wo es sich um eine
hinsichtlich des Themas homogene Gruppe (...) handelt, ist die Methode gewild gut
verwendbar, vor allem dann, wenn die sprachlichen Schwierigkeiten gering sind.“*®

Die mundliche Befragung, das Interview, wird in der quantitativen, aber insbesondere
in der qualitativen Sozialforschung eingesetzt. Dabei konnen verschiedene Formen
unterschieden werden, beispielsweise das nicht-standardisierte und teilstandardi-
sierte, das Experteninterview und Gruppeninterview.

Zur Erklarung wird in der Literatur haufig die Definition von Scheuch angefuhrt:
Scheuch versteht unter einem Interview ,ein planmalliges Vorgehen mit wissen-
schaftlicher Zielsetzung, bei dem die Versuchsperson durch eine Reihe gezielter
Fragen oder mitgeteilter Stimuli zu verbalen Reaktionen veranlaft werden soll.“**’

Fir die Erforschung bisher nur unzureichend analysierter Wirkungszusammenhange
bieten sich insbesondere die Formen an, die nicht ausgepragt standardisiert sind, um
einzelne Sachverhalte innerhalb eines begrenzten Themenbereiches praziser zu er-
fassen und zu deuten.

%% Friedrichs, Jiirgen: Methoden empirischer Sozialforschung, 14. Auflage, Opladen 1990, S. 237

%7 Scheuch, E. K: Das Interview in der Sozialforschung, Stuttgart 1967; zitiert nach: Friedrichs, Jir-
gen: Methoden empirischer Sozialforschung, 14. Auflage, Opladen 1990, S. 207
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Empirische Basis

Ausgehend von den Fragestellungen dieser Arbeit wurde fur die Untersuchung ein
beteiligungserfahrenes Unternehmen der Stahlindustrie ausgewahilt.

Die Untersuchung stutzt sich auf:

e Eine schriftliche Befragung von 12 ProzeRbegleitern®*. Diese stammen aus un-
terschiedlichen Vorlauferunternehmen - Hoesch, KruppHoesch und Thyssen -
oder wurden nach der Fusion 1997 direkt bei ThyssenKrupp Stahl eingestellt. Die
Prozel3begleiter sind an unterschiedlichen Produktionsstandorten des Unterneh-
mens tatig.

e 6 Interviews mit ProzeRRbegleitern, die auf eine mehr als flnfjahrige Berufserfah-
rung in ihrem Tatigkeitsfeld zurtckblicken.

e 5 Interviews mit Betriebsraten, von denen alle Erfahrungen mit umfangreichen
Veranderungs- und Beteiligungsprozessen haben; einer ist der Vorsitzende des
neu im Betriebsratsgremium gegrindeten Ausschusses ,Mitarbeiterbeteiligung®.

e 7 Interviews mit Mitarbeitern aus 4 verschiedenen Geschéftsfeldern/ Zentralberei-
chen - davon sind 3 Mitarbeiter aus Produktionsbetrieben, 2 Mitarbeiter aus der
Anlagenwirtschaft und 2 Mitarbeiter aus der Materialwirtschaft.

Der Umfang des Samples - insgesamt wurden 18 Experten interviewt - ist fur die vor-
liegende empirische Untersuchung angemessen. Denn es sollten mit einer Feinana-
lyse des erhobenen Datenmaterials Informationen gewonnen werden, die zu einem
tieferen Sinnverstandnis Uber Mitarbeiterbeteiligung und ihre Wirkungszusammen-
hange sowie relevante Determinanten flhren.

Die Interviewdauer lag zwischen 45 Minuten und zwei Stunden. Sie wurden mit Ton-
band aufgezeichnet und anschlieend abgehodrt und ausschnittweise verschriftet. Ein
Gesprach mulite aus organisatorischen Griinden telefonisch erfolgen.

Die schriftliche Befragung bestand aus 3 Themenblocken mit insgesamt 84 Fragen
und einem Teil fUr Anmerkungen.

Die Grundlage der Experteninterviews bildeten jeweils leicht modifizierte Ge-
sprachsleitfaden, die den entsprechenden Funktionen der Befragten im Unterneh-
men Rechnung tragen. Trotz der Spezifizierung liegt den Interviews eine identische
Struktur und Zielrichtung der Fragen zugrunde. Die Gesprache wurden einfach co-
diert und den Ziffern 1 - 18 zugeordnet.

Die durchgefuihrte Dokumentenanalyse diente zweierlei Zielen:

e Als Erkenntnisbasis fur die Entwicklung des Fragebogens und der Interviewleit-
faden

e Als Erganzung der Ergebnisse der hier durchgeflhrten empirischen Untersu-
chung

Das Dokumentenpaket bestand aus:

Broschuren

Forschungsberichten
Statusberichten
Betriebsvereinbarungen
Intranetseiten

Artikeln aus der Mitarbeiterzeitung

38 Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzefRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl
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3.3.2 Datenerhebung

Mitarbeiterbeteiligung ist ein sehr komplexer Sachverhalt, bei dessen Analyse die
einzelnen Aspekte in ihrer Wechselwirkung berlcksichtigt werden mussen. Vgl.
hierzu: 2.4 Formen und Modelle der Mitarbeiterbeteiligung

Dies soll mit Hilfe einer zweistufigen empirischen Vorgehensweise erreicht werden,
die im folgenden naher erlautert wird.

3.3.2.1 Untersuchungsphase 1: Die Fragebogenerhebung

Bei der schriftlichen Befragung wurden die Prozelbegleiter als eine Beschaftigten-
gruppe des ausgewahlten Unternehmens komplett angesprochen. Im Vorstandsres-
sort des Arbeitsdirektors bei ThyssenKrupp Stahl ist eine Abteilung innerhalb der Be-
rufsbildung angesiedelt, deren Mitarbeiter Beteiligungsaktivitaten im Unternehmen
fordern und unterstutzen.

Das Tatigkeitsspektrum der 12 Mitarbeiter reicht vom:
¢ Organisieren mitarbeiterbeteiligender Aktivitaten tUber
e Koordination kontinuierlicher Beteiligungsformen bis hin zur

e Implementierung und Gestaltung von umfassenden Veranderungsprozessen mit
Mitarbeiterbeteiligung in verschiedenen Geschaftsfeldern und Zentralbereichen

Diese Experten®® sind in Summe bei bisherigen Erhebungen bei ThyssenKrupp

Stahl noch nie befragt worden. lhre weitreichenden Erfahrungen und Kenntnisse,
auch standortibergreifend, lassen jedoch eine aussagefahige Datenquelle vermuten.

Dieser Personenkreis war im Vorfeld Uber die anstehende Fragebogenaktion infor-
miert. Bei dieser Vollerhebung wurde eine Rucklaufquote von 100% erreicht.

In dieser ersten, zwar quantitativ orientierten, aber dennoch qualitativen Untersu-
chungsphase ging es darum, die vielfaltigen Erfahrungen der ProzeRbegleiter mit der
Praxis der Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl zu nutzen, um Faktoren
und Rahmenbedingungen zu ermitteln, die die Beteiligungsaktivitaten hinsichtlich
Erfolg, Verbreitung und Qualitat maflgeblich beeinflussen.

Die Ergebnisse bildeten jedoch keine Grundlage fir umfassende Schlusse; sie lie-
ferten jedoch eine fundierte Basis, die die zielgerichtete Konzeptionierung der Inter-
viewleitfaden fur die Untersuchungsphase 2 ermoglichte.

%% Die Einordnung, Funktion und Aufgaben sind weiter oben ausfuhrlich dargestellt. Vgl. hierzu:
3.2.3.4.1 Prozel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl
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Aufbau des Fragebogens
Der Fragebogen i. w. S. besteht aus drei Teilen.
1. Anschreiben zu Fragebogen

Hier ging es darum, zum einen den Hintergrund der Befragung zu klaren und den
Gesamtzusammenhang zu verdeutlichen, zum anderen die Angeschriebenen zu mo-
tivieren, sich an der schriftlichen Befragung zu beteiligen, indem die Bedeutung ihrer
Erfahrung fur die Untersuchung und flr die zukinftige Beteiligungsarbeit herausge-
stellt wurde.

SchlieBlich wurde zugesichert, dal® die erhobenen Daten anonym ausgewertet wer-
den. Dies erfolgte zum Schutz der Befragten, aber auch, um einen Einflu des Fak-
tors der sozialen Erwlnschtheit zu reduzieren. Vgl. hierzu: Anlage A.10.1 Anschrei-
ben

2. Fragebogen

Dem ersten Themenblock voraus gehen die Hinweise zum Ausfullen. Dabei wird
nochmals auf die Anonymitat der Auswertung hingewiesen und darauf aufmerksam
gemacht, dal® einige - kursiv gedruckte - Begriffe auf einem gesonderten Blatt erlau-
tert sind.

Angaben zur Person

Der erste Themenblock beinhaltet Fragen zur Person und zu den Erfahrungen mit
Mitarbeiterbeteiligung. Dieser Fragekomplex ermoglicht spatere Vergleiche zwischen
den verschiedenen Datensatzen.

Erfolgsfaktoren

Hier wurden die Befragten aufgefordert, bestimmte Faktoren bezogen auf deren Ein-
fluR auf den Erfolg von Beteiligungsaktivitaten subjektiv zu bewerten.

Im Anschlul} folgte eine Einstufung der Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter bei
ThyssenKrupp Stahl.

Umfassende Verdnderungsprozesse

In diesem Block des Fragebogens wurden die Erfahrungen und Wahrnehmungen der
Prozelbegleiter in konkreten umfassenden Veranderungsprozessen ermittelt, und
zwar zum einen bezogen auf die jeweilige Startphase und zum anderen auf Verande-
rungen durch den Prozef} selbst.

AbschlieRend wurden die Befragten gebeten, den Erfolg des Prozesses insgesamt
zu bewerten. Vgl. hierzu: Anlage A.10.2 Fragebogen

3. Beaqriffserlauterungen

Um flir die Befragten eine zigige Bearbeitung sicherzustellen, wurden bestimmte
Begriffe auf einem gesonderten Blatt erlautert. So konnte moglichen unterschiedli-
chen Interpretationen oder MiRverstindnissen vorgebeugt werden.>*

340 Vgl. hierzu: Friedrichs, Jirgen: Methoden empirischer Sozialforschung, 14. Auflage, Opladen
1990, S. 239
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Durchfiihrung der Fragebogenaktion

Die Fragebogen sind den Prozel3begleitern im Januar 2002 zugegangen mit der
Bitte, den ausgefiilliten Fragebogen innerhalb von 10 Tagen zurlickzusenden.

Die Grundgesamtheit - alle Prozel3begleiter - umfaldte 12 Personen. Bei der durch-
gefuhrten schriftichen Befragung handelt es sich also um eine Vollerhebung. Die
Rucklaufquote von 100 Prozent zeugt auch von dem personlichen Interesse der Be-
fragten an dem Untersuchungsthema. Dies ist auch wichtig fir die Bewertung der
Ergebnisse.

Beschreibung der Teilnehmer an der Erhebung

Die ProzeRbegleiter bei ThyssenKrupp Stahl verfuigen - bis auf 2 Ausnahmen - Uber
eine langjahrige Berufserfahrung. Das Durchschnittsalter liegt Uber 43, und dies ob-
wohl 2 Mitarbeiter noch keine 30 Jahre alt sind.

Es handelt sich um 5 Frauen und 7 Manner. Damit liegt der Anteil der Frauen weit
uber dem Durchschnitt bei ThyssenKrupp Stahl.

Als ProzeRbegleiter ist die Halfte seit mindestens 5 Jahren tatig; einige blicken auf
eine mehr als zehnjahrige Erfahrung zurlck. D. h. ein Teil der Befragten hat schon
vor der Fusion 1997 Beteiligungsaktivitaten im jeweiligen Vorlauferunternehmen be-
treut, die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung sind folglich erfahrungsbasierte
Einschatzungen.

Erfahrung der ProzeBbegleiter

7

6

Anzahl ProzeRbegleiter
N w e (4]

«5 Jahre mind. 5 Jahre

Abb. 21: Erfahrung der Prozel3begleiter
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2 Prozel3begleiter kommen aus keinem Vorlauferunternehmen, sondern wurden di-
rekt bei ThyssenKrupp Stahl eingestellt.

4 Prozel3begleiter stammen aus dem ehemaligen Hoesch-Unternehmen und 4 Pro-
zellbegleiter kommen aus dem Vorlauferunternehmen KruppHoesch. 5 Prozelibe-
gleiter gaben Thyssen als Vorlauferunternehmen an (Mehrfachnennung war maég-
lich).

Vorlauferunternehmen
6
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Hoesch Krupp KruppHoesch Thyssen direkt TKS
Mehrfachnennung méglich

Abb. 22: Beschaftigung der ProzelRbegleiter bei Vorlauferunternehmen

Die Mehrheit, 10 von 12 Befragten, hat im jeweiligen Vorlauferunternehmen Beteili-
gungsaktivitaten kennengelernt; dazu zahlten: Gesundheitszirkel, Moderierte Ar-
beitsgruppen, Beteiligungsgruppen, Teamarbeit, Qualitatszirkel und als weitere Form
Schichtgesprache. Vgl. hierzu: 3.2 Vorhandene Formen der Mitarbeiterbeteiligung
bei ThyssenKrupp Stahl

In den Vorlauferunternehmen haben mehr ProzelRbegleiter Erfahrungen mit zeitlich
begrenzten Beteiligungsformen. Allerdings ist die Intensitat bei den auf Dauer ange-
legten Modellen wie Teamarbeit und Beteiligungsgruppen grolier.

Erfahrungen mit Beteiligungsformen im
Vorlauferunternehmen
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Abb. 23: Erfahrungen der Prozelbegleiter mit Beteiligungsformen im Vorlauferunternehmen
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Der Standort Duisburg, dem gréf3ten Produktionsstandort von ThyssenKrupp Stahl,
wird von 9 Prozellbegleitern betreut. In Bochum sind es zum Zeitpunkt der Erhebung
4, in Dortmund und im Siegerland jeweils 3 und in Finnentrop lediglich 1. Einige Pro-
zelRbegleiter sind fur mehrere Standorte zustandig,

Anzahl betreuter Standorte

o

Anzahl ProzeBbegleiter
o =2 N W A O N ® ©

Bochum Dortmund Duisburg Finnentrop

Siegerland

Abb. 24: Anzahl betreuter Standorte durch ProzeRbegleiter

Bei der Praxiserfahrung der Prozel3begleiter zeigt sich, da® auch hier die zeitlich be-
grenzten Formen haufiger durchgefuhrt oder begleitet wurden als die ohne definier-
tes Ende. Alle ProzeR3begleiter haben Gesundheitszirkel und Moderierte Arbeitsgrup-
pen in unterschiedlicher Anzahl geleitet. 8 Befragte haben Beteiligungsgruppen und
6 haben Teamarbeit begleitet; Qualitatszirkel und weitere Formen, genannt wurden

Schichtgesprache und Workshops, wurden von jeweils 2 Befragten praktiziert.

Sowohl Moderierte Arbeitsgruppen als auch Beteiligungsgruppen haben 6 Prozel3-
begleiter schon o6fter als 10 Mal betreut.

Haufigkeit der Durchfiihrung durch
ProzeBbegleiter
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Abb. 25: Haufigkeit der Durchfihrung verschiedener Beteiligungsformen durch Prozel3begleiter
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3.3.2.2 Untersuchungsphase 2: Interviews

Im Rahmen dieser Untersuchung - einem ,Ein-Mann(Frau)-Projekt” - wurde die In-
terviewanzahl aus forschungspragmatischen Uberlegungen begrenzt.

Zum einen konnten so in einem kurzen Zeitrahmen von wenigen Wochen die Ge-
sprache durchgefuhrt werden und zum anderen wurde das Auswertungsmaterial
nicht zu umfangreich. So konnte die fur die Analyse der Daten erforderliche intensive
Auseinandersetzung mit den Aussagen der Befragten geleistet werden.

Experteninterview

Experten sind Personen, die in besonderem Malde Einblick in spezielle Strukturen
und Zusammenhange sowie Informationen Uber Prozesse oder Personen haben.
Eine Person ist Experte, ,weil wir sie durch ihre Position in einer Institution oder
durch ihr unterstelltes Sonderwissen, zum Experten machen, ,weil wir wie auch im-
mer begrindet annehmen, dal} sie Uber ein Wissen verfugt, das sie zwar nicht al-
leine besitzt, das aber doch nicht jedermann bzw. jederfrau in dem interessierenden

Handlungsfeld zuganglich ist’.“**!

Bezogen auf den Forschungsgegenstand dieser Untersuchung verfugen neben den
Prozelbegleitern auch die Arbeithnehmervertreter Uber ein solches Sonderwissen.

Aulerdem wurde eine weitere Expertengruppe identifiziert: die Mitarbeiter selbst. Es
wird also in dieser Untersuchung der Mitarbeiter nicht nur als ein - despektierlich
formuliert - Untersuchungsgegenstand oder Objekt eingestuft, sondern auch als ein
Experte bezogen auf seine Arbeitsbedingungen.

Die vorliegende Expertenbefragung i. w. S. entspricht der Vorgehensweise der qua-
litativen Sozialforschung.

Neben anderen hat auch Paul Watzlawick auf die verschiedenen Perspektiven und
Interpretationen der Wirklichkeit aufmerksam gemacht. Er stellt die Frage:

Wie wirklich ist die Wirklichkeit?>*?

Es mul® an dieser Stelle deutlich gemacht werden, dal} es sich in allen Gesprachs-
phasen in der Tat um subjektive Wahrnehmungen, Interpretationen, rekonstruktive
Vergegenwartigung der subjektiven Wirklichkeit und subjektive Konstruktion von
Wirklichkeit handelt.

Daher wurde fur die Befragung die Form des leitfadengestitzten Experteninterviews
gewahlt, die dem Verfahren des problemzentrierten Interviews nahe kommt. Die
Strategie besteht darin, subjektive Problemsichten zu erfassen und die offenen
Kommunikationsabschnitte des Gespraches durch Nachfragen zu erganzen, um so
zu einem umfassenden Bild Uber den Problemhorizont des Befragten zu gelangen.
Der Leitfaden GUbernimmt so eine doppelte Funktion.

Die Offenheit und Ungebundenheit gerade auch zu Beginn des Gespraches bietet
dem Befragten die Moglichkeit, das Thema aus dem eigenen speziellen Blickwinkel

1 Ackermann, Friedhelm: Experte? Laie? Dilettant?, Zugriff : 01.07.02: www.qualitative-sozialfor-

schung.de/experte.htm, dort zitiert: Meuser, M./Nagel, U. (1997): Das Experteninterview -
Wissenssoziologische Voraussetzungen und methodische Durchfiihrung in: Friebertshauser, B./
Prengel, A. (Hrsg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in der Erziehungswissenschaft,
Weinheim/Miinchen, S. 484

2 Watzlawick, Paul: Wie wirklich ist die Wirklichkeit? Wahn - Tauschung - Verstehen, Miinchen 1976
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zu betrachten und auf Aspekte zu verweisen und naher einzugehen, die seiner Mei-
nung nach eine hohe Relevanz zum Untersuchungsgegenstand haben.

Die besondere Aufgabe des Interviewleiters besteht darin, den Freiraum flr die Ent-
faltung der Gedanken zu schaffen und gleichzeitig - angesichts der knappen Res-
source Zeit - Sorge daflir zu tragen, dal} die im Leitfaden festgehaltenen Aspekte
auch alle angesprochen werden, damit moglichst auf diese Gesichtspunkte bezogen
ein vielfaltiges und teilweise vergleichbares Datenmaterial entsteht.

Die gewahlte Interviewform - eine Verbindung aus leitfadengestitztem und problem-
zentriertem Experteninterview - erfordert neben der inhaltlichen Verantwortung auch
eine hohe kommunikative Kompetenz des Interviewers:

Die in den narrativen Abschnitten des Gespraches mogliche diskursive Annaherung
an den Untersuchungsgegenstand mul} durch aktives Zuhoren und interessiertes
Verfolgen auch langerer Ausfihrungen ebenso wie das ,Ertragen® langerer Denk-
pausen unterstutzt werden.

Auf diesem Wege ergeben sich aber auch fur den Interviewer neue Erkenntnisse, die
sich im weiteren Erhebungsverfahren niederschlagen, indem durch Fragen, Nachfra-
gen oder Ruckfragen Querbezuge hergestellt werden kénnen und so ein tieferes
Wissen um Wirkungszusammenhange generiert wird.

Der Gesprachsleitfaden wurde den jeweiligen Expertengruppen entsprechend modi-
fiziert; durch eine einheitliche Struktur konnte jedoch eine Vergleichbarkeit innerhalb
des Datenmaterials gesichert werden.

Umsetzung der Ergebnisse der schriftlichen Befragung in den Interviewleitfa-
den

Im Abschnitt 3.3.2.1 wurden die inhaltlichen Blocke des Fragebogens vorgestellt.

Wie oben bereits aufgezeigt, lieRen die Zwischenergebnisse der schriftlichen Befra-
gung keine umfassenden Schlisse bezuglich der Faktoren, die Einflul auf die
Verbreitung und die Intensitat der Mitarbeiterbeteiligung haben, zu. Allerdings konn-
ten so fundierte Einschatzungen vorgenommen werden, die der Entwicklung des
Interviewleitfadens dienten.

Um die Wirkungszusammenhange zu ermitteln und Erklarungsmodelle entwerfen zu
kénnen, schien es hilfreich, verschiedene betriebliche Akteursgruppen zu befragen,
und zwar bezogen auf unterschiedliche Zeithorizonte (Vergangenheit, Gegenwart,
Zukunft) und mit verschiedenen, den jeweiligen Rollen angepaldten Fragen.

Dabei stellten folgende zentrale Leitthemen den Orientierungsrahmen:
1. Angaben zur Person und Funktion des Interviewpartners

2. Bewertung der Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl (Ansehen, Bedeutung,
Nutzen)

3. Hemmnisse im Rahmen von Beteiligungsaktivitaten/-prozessen und mogliche
Gegenmalinahmen

4. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung - mdgliche oder notwendige
Veranderungen als Folge der Beteiligungsarbeit (FUhrungsstil, Arbeitsorganisa-
tion...)

5. Perspektiven
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Zu den Themenkomplexen 2) und 3) gab es noch eine detaillierte Liste von Kurzfra-
gen, die innerhalb der jeweiligen Akteursgruppe gestellt werden sollten, sofern sie
nicht von den Befragten selbst angesprochen wurden. Vgl. hierzu: Anlage A.10.2
Fragebogen

Durchfuihrung der Interviews

Die Interviews konnten binnen dreieinhalb Wochen, und zwar im April und Mai 2002,
durchgefuhrt werden. Sie wurden entweder am Arbeitsplatz oder in einem zur Verfu-
gung gestellten Blro oder Besprechungsraum durchgefuhrt. Bis auf einen Ausnah-
mefall konnten Stérungen ferngehalten werden.

Die Gesprache wurden mit Tonband mitgeschnitten. Gleichzeitig wurde auch ein
Protokoll mit Hilfe des aufbereiteten Interviewleitfadens erstellt. Die parallele Mit-
schrift in dieser empirischen Untersuchungsphase und erste Aufbereitung des erho-
benen Datenmaterials dienten der spateren gezielten Datenanalyse.

Es gab eine generelle Hinfuhrung zu Beginn eines jeden Interviews, bei der zum ei-
nen der Gesamtzusammenhang und Hintergrund der Untersuchung kurz dargestellt
und die Verfahrensweise (Tonbandaufnahme, Anonymitat bei der Auswertung...)
erlautert wurde.

Bei der ersten Frage ging es um soziodemographische Informationen - beispiels-
weise Uber die Betriebszugehorigkeit.

Im weiteren Verlauf - 2. Themenkomplex - wurden die Gesprachspartner zu einer
Einschatzung aufgefordert:

,Wie bewerten Sie die Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl (Ansehen, Bedeu-
tung, Nutzen)?“

Die Ergebnisse dieser Fragestellung erwiesen sich als sehr ergiebig, wurden doch
viele Aspekte angeschnitten, auf die im weiteren Verlauf wieder Rickbezug genom-
men werden konnte. Dabei hilfreich waren die Protokolle, die auch schon in dieser
Phase als verlalliche Gedachtnisstitze dienten.

Im 3. Themenkomplex sollten die Hemmnisse und Moglichkeiten zur Gegensteue-
rung erortert werden. Den Einstieg in die Gesprachsphase bildete die sehr offen ge-
haltene Frage:

,Was hat sich bei der Einfuhrung und Durchfihrung von Beteiligungsaktivitaten als
problematisch herausgestellt?*

Die Kurzfragen zur weiteren Gestaltung und zum Kontrollieren richteten sich auf die
einzelnen betrieblichen Akteursgruppen: Fuhrungskrafte, Betriebsrate, Mitarbeiter.

Der 4. Themenkomplex fuhrte bei den Mitarbeitern und Betriebsraten zum engeren
Tatigkeitsumfeld:

,Gibt es in lhrem Arbeitsbereich Anderungen der Arbeitsorganisation? Z. B. neue
Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten, Handlungsspielraume® (Frage an Mitarbeiter)

~Welche Veranderungen hat es in lhrem Zustandigkeitsbereich durch die Beteili-
gungsarbeit gegeben?” (Frage an Betriebsrate)

Die Prozelibegleiter wurden - wie spater auch die anderen beiden Befragtengruppen
- aufgefordert, das Thema Vertrauen zwischen Mannschaft und Fuhrungskraften zu
beleuchten.
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Bei den Perspektiven - 5. Themenkomplex - standen 3 Aspekte im Vordergrund:
o Weitere Entwicklung der Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl

e Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fir die Innovationsfahigkeit von
ThyssenKrupp Stahl

e Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fur das Programm ThyssenKrupp best
(TK best)**

Aulerdem hatten alle Gesprachsteilnehmer zum Ende des Interviews die Gelegen-
heit, Punkte anzusprechen, die ihnen im Zusammenhang mit Mitarbeiterbeteiligung
und Beteiligungsprozessen bedeutsam sind.

Auswertung und Verfahren zur Textinterpretation

Da§4gewonnene Textmaterial wurde durch ein mehrstufiges Verfahren ausgewer-
tet.

Im ersten Schritt wurde durch das Abhdren der Bander ein Uberblick verschafft, um
den bei den Interviews an sich gewonnenen ersten Eindruck zu vervollstandigen.
Dabei wurden aussagekraftige Textabschnitte zunachst skizziert, dokumentiert und
kategoriegeleitet strukturiert.

Die Zuordnung erfolgte zunachst entlang des Kategorieschemas des Interviewleitfa-
dens, um relevante Erfolgsfaktoren fur Mitarbeiterbeteiligung zu ermitteln. Genannt
seien an dieser Stelle beispielhaft einige Kategorien: Beteiligungsbereitschaft der
Mitarbeiter, FUhrungskrafte, Betriebsrate, Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Flh-
rungskraften.

Durch die offenen Fragestellungen in den Interviews initiiert, konnte bereits in dieser
Auswertungsphase auch kategoriegenerierend vorgegangen werden. So konnten zu-
satzliche, von den Befragten aufgezeigte Strukturelemente, Faktoren und Wahrneh-
mungen erfal3t werden, mit denen weitere relevante Bedingungen erfolgreicher Be-
teiligungsarbeit beschrieben werden kénnen, z. B. Kontinuitat. Entscheidend fur eine
Kategoriegenerierung war nicht ausschlieBlich die Mehrfachnennung bestimmter
Sachverhalte, sondern auch das Engagement, die Betonung und Ausfuhrlichkeit, mit
der auf diese Aspekte eingegangen wurde.

Das angewandte Verfahren war eine vergleichende Auswertung: So wurden zu-
nachst innerhalb der einzelnen Akteursgruppen, dann aber auch gruppenubergrei-

3 Hierbei handelt es sich um ein konzernweites Programm zur Steigerung der Leistungen. Ziel des

Programms ist es, das vorhandene Wertsteigerungspotential auszuschépfen und auszubauen. Im
Fokus steht nicht nur die Kostenseite, sondern auch die Qualitat der Produkte und Dienstleistun-
gen, die Schnelligkeit der Geschafts- und Produktionsprozesse sowie die Kundenorientierung. Mit
dem Programm soll das im Konzern vorhandene und generierte Wissen strukturiert und im Kon-
zern nutzbar gemacht werden. Der Betriebsrat ist auf Konzern- und auf Unternehmensebene in
die Aktivitdten mit eingebunden. Vgl. hierzu: ThyssenKrupp AG: ThyssenKrupp best news - Der
Newsletter zum ThyssenKrupp Konzernprogramm, Ausgabe 1/2002, Disseldorf 2002

“Es verfolgt einen ganzheitlichen Ansatz: Damit ist zum einen die ausgewogene Beriicksichtigung
der Interessen aller Stakeholder (Mitarbeiter, Kunden. Lieferanten, Shareholder, Offentlichkeit)
gemeint, die zum Unternehmenserfolg beitragen. Zum anderen werden alle Untersuchungsobjekte
(Produkte/Dienstleistungen, Prozesse, Fiihrung, Organisation) auf Verbesserungspotentiale hin-
sichtlich der signifikanten Werthebel Qualitat, Kosten, Zeit- und Kundenorientierung tberprift.”
Entnommen aus: ThyssenKrupp AG: Konzernbetriebsvereinbarung zur Durchfihrung des Pro-
gramms , ThyssenKrupp best®, Dusseldorf 2002, S. 1

344 Vgl. hierzu: Bohnsack, Ralf: Rekonstruktive Sozialforschung, 4. Auflage, Opladen 2000, S. 143ff
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fend themenorientiert Aussagen analysiert. Gemeinsamkeiten und mdgliche Kon-
traste wurden durch wiederholtes Abhdren und Transkribieren bestatigt und verdich-
tet.

Die Protokolle, die wortgetreuen Textpassagen sowie Anmerkungen halfen, Inter-
pretationen zu untermauern oder ggf. auch zu revidieren und neuen Schluf3folgerun-
gen zuzufuhren.

3.3.3 Analyse der Ergebnisse der Befragung zur Mitarbeiterbeteiligung

Schwerpunkt dieser Arbeit ist es, neue, weiterfihrende Erkenntnisse Uber die Be-
deutung der Mitarbeiterbeteiligung fur die Unternehmensentwicklung und uber die
Relevanz der Rahmenbedingungen flir den Erfolg von Mitarbeiterbeteiligung zu ge-
winnen.

Dazu wurden verschiedene Expertengruppen - die z. T. in der Forschung noch nicht
genugend berucksichtigt wurden - befragt. Meine Erwartung bestand darin, weiter-
fuhrende Erkenntnisse, die von theoretischer und praktischer Relevanz sind, durch
die Analyse der Ergebnisse der Befragung zu gewinnen.

In diesem Abschnitt werden nun die Aspekte analysiert, die von den Befragten als
relevant in bezug auf Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung heraus-
kristallisiert wurden. Wegen der oft scharfsinnigen und treffsicheren AuRerungen
habe ich an einigen Stellen bewuf3t den Wortlaut ausfuhrlich wiedergegeben.

Hauptquelle waren die Ergebnisse der Interviews aus der Untersuchungsphase 2. An
einigen Stellen bot sich aul3erdem ein Ruckgriff oder Querverweis auf die Ergebnisse
der schriftlichen Befragung - Untersuchungsphase 1 - an.

Aulerdem ergab sich bei einigen Passagen eine enge Verknupfung zu den weiteren
Gesprachen, die ich im Rahmen dieser Untersuchung fuhrte, und zu der
ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung. Auch hier erfolgt jeweils ein ent-
sprechender Hinweis.

Zitate sind in den Interviewquellen kursiv gekennzeichnet und bei Mehrfachnennung
an fuhrender Stelle positioniert.

3.3.3.1 Rahmenbedingungen

3.3.3.1.1 AuBBerbetriebliche Determinanten

Far Stahlunternehmen der westlichen Industrienationen hangt die mittel- und lang-
fristige Wettbewerbssicherung - wie bei meisten Unternehmen - von der Erhaltung
vorhandener Marktanteile und Gewinnung neuer bzw. Rickgewinnung verlorener
Marktanteile durch Weiterentwicklung der Stahlprodukte und innovative Produktideen
sowie von der Optimierung der Geschafts- und Produktionsprozesse ab. Ausgangs-
punkte bilden dabei die hohen Kundenanforderungen an Produktqualitat, Lieferfa-
higkeit und -zuverlassigkeit sowie an Mitarbeiterqualifikation und -zufriedenheit.>*°

Die Konzentration auf dem deutschen Stahlmarkt auf wenige Konzerne, die mit den
Unternehmenszusammenschlussen verbundene Schwierigkeit, verschiedene Unter-
nehmenskulturen zusammenzuflihren, aber auch die mangelnde Mdglichkeit, weitere
Produktivitatssteigerungen durch Technikschube erzielen zu kdnnen, all dies veran-

5 vgl. hierzu: Hans-Béckler-Stiftung (Hrsg.): In Zukunft Stahl - Ein Bericht zu Branchentrends der
Stahlindustrie in NRW; erstellt von ISA Consult GmbH, Bochum, Rolf Plake, Diisseldorf 1998
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lalte viele Unternehmen in den letzten Jahren ihr Augenmerk auch auf andere Er-
folgsparameter zu richten.

Dabei zeigte sich, dal zuklnftige Strategien nur mit umfassender Partizipation der
Beschaftigten erfolgreich sein kdnnen. Dies war nicht nur ein Problem der Stahlin-
dustrie. Die oben aufgezeigten Ursachen werden in der Literatur angeflhrt und ver-
schieden gewichtet.**

Diese Anforderungen sind heute ohne Ruckgriff auf vorhandene Mitarbeiterpotentiale
nicht mehr realisierbar. Die Nutzung dieses Wertschopfungsfaktors erfordert jedoch
ein innovationsfreudiges Umfeld mit entsprechenden Rahmenbedingungen, die sich
auf struktureller, prozessualer und kultureller Ebene widerspiegeln. Vgl. hierzu: 2.2.4
Innovation

3.3.3.1.2 Innerbetriebliche Determinanten

Zum Zeitpunkt dieser Erhebung, Anfang 2002, gab es keine unternehmensweite
Strategie zur Mitarbeiterbeteiligung. Die einzelnen praktizierten Beteiligungsformen
wurden top-down oder bottom-up in den jeweiligen Geschaftsfeldern/Zentralberei-
chen initiiert. Dabei spielen teilweise Ubergeordnete, allerdings unternehmensinterne,
Institutionen eine ausschlaggebende Rolle, so z. B. die Arbeitsgruppe Gesundheits-
forderung bei den Gesundheitszirkeln. Vgl. Kap 3.2.2 Aktuelle Formen der Mitarbei-
terbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Diese Vielfaltigkeit zeigte sich auch in den Bestandsaufnahmen der Beteiligungsver-
fahren bei ThyssenKrupp Stahl.>*’

3.3.3.2 Bedeutung der Mitarbeiterbeteiliqung bei ThyssenKrupp Stahl

3.3.3.2.1 Okonomischer Nutzen

In bezug auf die forschungsleitende Frage nach dem Beitrag, den die Mitarbeiter in
verschiedenen Beteiligungsformen zur  Entwicklung des  Unternehmens
ThyssenKrupp Stahl leisteten und leisten, wurden alle Experten nach der Bedeutung
der Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl befragt. Ebenso wie die Autoren zahl-
reicher Arbeiten zu den Themenkreisen Mitarbeiterbeteiligung und partizipatives Ma-
nagement stimmen die Befragten dieser Untersuchung darin Uberein, da® Mitarbei-
terbeteiligung die Wettbewerbssituation der Unternehmen starkt. Vgl. hierzu: 2.7 Der
industriesoziologische Forschungsstand in Deutschland zur Entwicklung und Imple-
mentierung mitarbeiterbeteiligender Formen

Wirtschaftlichen Vorteile i. e. S fur ThyssenKrupp Stahl werden von Befragten aus
allen drei Expertengruppen ausdrtcklich benannt (Int.: 2, 3, 5, 7, 8, 10, 12, 16):

e Erhohung der Produktivitat

e Erhohung der Produktqualitat

e Senkung der Reklamationsquoten

e Erhohung der effektiven Nutzungszeit der Anlagen (sog. Nutzungshauptzeit)
e Senkung von Standzeiten

8 Vgl. hierzu: 2.7 Managementkonzepte

347 Vgl. hierzu: Thyssen Krupp Stahl AG: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS,

Statusbericht, AW-AS, 1999 und Jurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny,
Cordula: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999
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¢ Reduktion von Bearbeitungszeiten
e Senkung des Krankenstandes und der Unfallzahlen
e Verbesserung betrieblicher Ablaufe

Mitarbeiterbeteiligung ist aus Sicht der Befragten in wirtschaftlicher Hinsicht sehr er-
folgreich. Dies wirkt sich insbesondere positiv auf die Produktivitat aus, eine wichtige
Kennziffer, die eigentlich auch Skeptiker Uberzeugen mufte. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1
FUhrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Im  Statusbericht der Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren Dbei
ThyssenKrupp Stahl wurde die wirtschaftliche Effizienz berechnet, nachgewiesen
und dokumentiert.>*® Doch selbst da habe es noch Filhrungskrifte gegeben, die der
Erhebung mitrauisch gegenitberstanden und die Ergebnisse fur ,schonfrisiert” hiel-
ten, so ein ProzeRbegleiter. (Int.: 3)

Auch in der qualitativen Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei
ThyssenKrupp Stahl werden Fuhrungskrafte zitiert, die ,keinen mefRbaren 6konomi-
schen Nutzen“ sahen.?*®

Im weiteren wird es in dieser Untersuchung u. a. darum gehen zu klaren, warum
FUhrungskrafte diese Einstellung haben, und um die Fragestellung, ob, und wenn ja,
wie sie dazu bewegt werden konnen, dem Beteiligungsansatz und seinen Ergebnis-
sen gegenuber eine offenere Haltung einzunehmen. Vgl. hierzu: 3.3.3.3 Die betriebli-
chen Akteure

3.3.3.2.2 Weitere Nutzenargumente

Neben diesen durch betriebliche Kennziffern berechenbaren und belegbaren Vortei-

len werden von den Befragten noch weitere moégliche und in einzelnen Unterneh-

mensbereichen bereits realisierte Nutzeneffekte aufgezeigt:

e Respektvollerer Umgang miteinander, auch arbeitsbereichstbergreifend (Int.: 5,
6, 8,9, 16)

¢ Reduzierung zwischenmenschlicher Konflikte (Int.: 5, 12, 15)

Fast alle Befragten haben in diesem Zusammenhang folgende Aspekte angefuhrt:
e Hohere ldentifikation mit dem Unternehmen

e Hohere Mitarbeiterzufriedenheit

e GroRere Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter

Bereits hier wird deutlich, dald Beteiligungsarbeit nicht nur fur das Unternehmen
Vorteile bringt.

So werden neben den produktionsbezogenen Vorteilen von Vertretern aller Befrag-
tengruppen auch positive Veranderungen einzelner Parameter der Organisations-
kultur®*® wahrgenommen. Nach den Einschatzungen der Interviewten hat insgesamt
die Mitarbeiterzufriedenheit durch Beteiligungsarbeit deutlich zugenommen. Das wird
ausdrucklich in den meisten Interviews herausgestellt. Da gréRere Zufriedenheit ein
Mehr an Motivation bedeutet, ist hiermit eine wichtige Ursache fur hohere Produkti-

%8 Vgl. hierzu: Thyssen Krupp Stahl AG: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS,
Statusbericht, AW-AS, 1999

Jiurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der
Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 59

%0 vgl. hierzu: 2.6.3 Organisationskultur
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vitat identifiziert. Es kommt ein Prozel} in Gang, bei dem sich Fortschritte wechsel-
seitig verstarken: Moglichkeiten, sich durch Eigeninitiativen einzubringen, erhdhen
das Engagement, Erfolgszuversicht wachst, Eigenpotentiale werden abgerufen, die
Motivation wachst, Erfolge werden sichtbar...

Bemerkenswert ist, wie sehr Beteiligungsarbeit die Qualitat der Zusammenarbeit be-
einfluldt: Da, wo frlher nur die Arbeitskraft im Mittelpunkt stand, rlckt heute der
Mensch ins Zentrum. Mitarbeiter lernen, sich wechselseitig am Arbeitsplatz als Indi-
viduen anzuerkennen (,respektvollerer Umgang miteinander®).

Eine Verbesserung des Betriebsklimas durch verstarkte Mitarbeiterbeteiligung wird
erkennbar - ein weiterer Beweis fur die positiven Folgen einer erneuerten ,Humani-
sierung der Arbeitswelt“: Es werden spurbare Veranderungen erzielt, wenn die
menschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz verbessert werden!

Es ist evident, wie sich Ursachen und Wirkungen wechselseitig verstarken: Zufrie-
denheit - ldentifikation mit dem Unternehmen - Leistungsbereitschaft - Leistungen -
héhere Zufriedenheit ...

Einige Interviewpartner sehen in der Mitarbeiterbeteiligung auch Chancen zur Erho-
hung der Arbeitsplatzsicherheit (Int.: 13, 16) und zur eigenen beruflichen Weiterent-
wicklung (Int.: 15, 17). Aber auch hohere Kundenzufriedenheit wird angefuhrt (Int.:
17).

Diese Einschatzungen zeigen, wie weitreichend die Wirkung von Mitarbeiterbeteili-
gung sein kann. Nicht zu unterschatzen ist der Beitrag, den Mitarbeiterbeteiligung zur
Stabilisierung oder zum Ausbau von Kunden-/ Lieferantenbeziehungen leistet.

3.3.3.2.3 Weitere Aspekte zur Beteiligungspraxis

Dieser relativ einvernehmlichen Einstufung zum Nutzen durch Beteiligungsarbeit
steht eine differenzierte Bewertung der praktizierten Beteiligungsarbeit bei
ThyssenKrupp Stahl gegenuber; insgesamt wird sie jedoch von den Befragten positiv
bewertet.

Die ProzeBRbegleiter messen der Beteiligungsarbeit einen hohen Stellenwert zu,
,weil viel getan wird, dal3 Mitarbeiter sich beteiligen konnen.“ (Int.: 3) Hier bleibt zu
bemerken, dal fur erfolgreiche Mitarbeiterbeteilung neben der Quantitat auch die
Qualitat der Vorbereitung und Durchfuhrung sowie die Nachhaltigkeit der Ma3nahme
relevant sind.

Die Partizipation der Mitarbeiter bei ThyssenKrupp Stahl hat insgesamt ,eine relativ
lange Tradition“ (Int.: 77), die jedoch in den Vorlauferunternehmen unterschiedlich
lang zurtckgreift und auch unterschiedlich ausgerichtet war: Wahrend in dem Vor-
lauferunternehmen Hoesch Stahl®®' die Beteiligung kontinuierlich angelegt war und
sich dort so eine entsprechende Beteiligungskultur entwickeln konnte, dienten die
zeitlich begrenzten Lernstattgruppen bei Krupp Stahl der Reduzierung von Qualifika-
tionsdefiziten der Mitarbeiter und bei Thyssen Stahl ging es im Rahmen der Beteili-
gungsarbeit darum, ,Ergebnisse (zu) erarbeiten, weniger in Richtung Kultur zu ver-
andern - Kultur des Miteinander, Kultur, Mitarbeiter an der Arbeit, an den Prozessen
zu beteiligen.” (Int.: 77; 3, 9) Vgl. hierzu: 3.1 Skizze des Unternehmens

Es handelt sich also um grundsatzlich unterschiedliche Ansatze: Auf der einen Seite
eine ausgesprochene Mitarbeiterorientierung, auch mit dem Ziel, die Kultur des Zu-

%1 Die Beteiligungsmodelle wurden nach der Fusion mit Krupp weitergefihrt.
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sammenarbeitens zu verandern sowie Mitbestimmung und Mitgestaltung am Arbeits-
platz einzufuhren und zu forcieren. Auf der anderen Seite eine starke Ergebnisorien-
tierung.

Hier wird einmal mehr deutlich, welche Herausforderung auch die Zusammenfihrung
unterschiedlicher Unternehmenskulturen bei Unternehmenszusammenschlissen
darstellen.

Die ProzeBbegleiter verlieren durchaus nicht den Blick flr kritische Momente: ,Die
Verbreitung von Mitarbeiterbeteiligung ist noch verstarkbar.“ (Int.: 3) Die Anerken-
nung der Beteiligungsarbeit, ihrer Ergebnisse und Auswirkungen wachse zwar, ,aber
es ist noch ein weites Feld, das erschlossen werden muf3.“ (Int.: 7)

Zdge man jedoch einen Vergleich zu anderen Stahlunternehmen beziglich der Be-
teiligungsformen, Beteiligungsarbeit und dem Stellenwert der Beteiligung in den Un-
ternehmen ,sind wir auf einem ganz guten Weg und stehen sicherlich an der Spitze
der Bewegung. (...) Auch, wenn nicht alles Gold ist, was glanzt, so ein ProzeRbe-
gleiter. (Int.: 70) Diese Einstufung basiert auf Kommentaren und Bewertungen von
Vertretern anderer Unternehmen, die wahrend nationaler und internationaler Konfe-
renzen, Workshops u. a. abgegeben wurden.

Selbst, wenn diese Einschatzung nicht hundertprozentig die Realitat widerspiegelt,
so zeugt die Ausfihrung doch davon, wie die Bemihungen bei ThyssenKrupp Stahl
in anderen Stahlunternehmen wahrgenommen und eingestuft werden.

Wahrend aus Sicht der ProzeBbegIeiter das Ansehen der Beteiligungsarbeit bei den
betroffenen Mitarbeitern hoch ist***, stufen sie die Haltung der Fuhrungskrafte unter-
schiedlich ein: Fuhrungskrafte, in deren Bereich Beteiligung praktiziert wird, hatten
mittlerweile erkannt, dald mit Mitarbeiterpotentialen nicht nur kurzfristige Effekte er-
wirkbar seien, sondern auch, daf tragfahige Veranderungen nur gemeinsam mit den
Mitarbeitern erarbeitet werden konnten. Damit die Betroffenen zu einer solchen Er-
kenntnis gelangen kdénnen, bedurfe es jedoch gentigend Zeit. (Int.: 3, 9) Vgl. hierzu:
3.3.3.3 Die betrieblichen Akteure

,Dagegen ist dort, wo noch nichts gemacht wurde, Mitarbeiterbeteiligung Uberhaupt
nicht im Blickfeld.” (Int.: 7) Dies bestatigt auch die Erhebung der sfs; in deren Unter-
suchung hat eine beteiligungsunerfahrene Fuhrungskraft aus dem technischen Res-
sort Mitarbeiterbeteiligung als ,Zeitverschwendung® bezeichnet.>*®

Dies ist ein wichtiger Hinweis: Offensichtlich ist es schwierig, Uberhaupt etwas in
Gang zu setzen. Hier scheint vor allem das Prinzip der kleinen Schritte erfolgver-
sprechend. Hilfreich kdnnen kleine exemplarische Pilotprojekte seine, deren Erfolge
auch fur Zogerer, Skeptiker und Hinderer erkennbar werden; Widerstande kdnnen so
uberwunden werden.

%2 Die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung dagegen ergab, daR 57,8% der Befragten

Mitarbeiterbeteiligung fiir wichtig halten, aber 27,9% mit ihr unzufrieden sind. Die Unzufriedenheit

ist moglicherweise auf drei Personengruppen zuriickzufiihren:

1. Mitarbeiter, die ihre eigene Beteiligung als nicht erfolgreich einstufen

2. Mitarbeiter, die bisher noch nie beteiligt wurden

3. Fuhrungskrafte, sie machen immerhin ein Drittel der Befragten aus, die Mitarbeiterbeteiligung
nicht befurworten.

353 Jiurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der
Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 52
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Die befragten Mitarbeiter sehen Ubereinstimmend eindeutig positive Entwicklungen
durch Beteiligungsarbeit in ihrem eigenen Arbeitsumfeld. In einigen Bereichen wird
jedoch die noch nicht befriedigende Einbindung der Mitarbeiter ,vor Ort* beklagt.
(Int.: 17)

Ein Mitarbeiter erlebt in seinem Arbeitsbereich Beteiligung durchweg positiv: ,Mitar-
beiterbeteiligung (...) lauft vorbildlich, kann’s mir eigentlich nicht besser vorstellen.”
(Int.: 8)

Dennoch gibt es - davon zeugen andere Aussagen - genugend Handlungsbedarf.
Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 FUihrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Eine ThyssenKrupp Stahl-weite Bewertung fallt den befragten Mitarbeitern schwer;
der oben zitierte Mitarbeiter, der flr seinen Bereich sehr zufrieden ist, stuft jedoch die
Beteiligungsarbeit insgesamt als ,recht schlecht” ein und fuhrt diese Bewertung auf
die seiner Meinung nach mangelnden Mdoglichkeiten im Unternehmen zurlck, sich
mit Informationen, die zur Beurteilung von Sachverhalten notwendig sind, zu versor-
gen.

In der Tat setzt Beteiligung voraus, dal} die Mitarbeiter uber die notwendigen und
hilfreichen Kennziffern und Daten verfligen kdnnen, um Situationen richtig zu erfas-
sen und analysieren zu kénnen. Vgl. hierzu: 3.3.3.2.1 Okonomischer Nutzen und
3.3.3.5.3 Instrumentelle Ebene

Die befragten Betriebsrate diagnostizieren ein teilweises Auseinanderklaffen von
Anspruch und Wirklichkeit. Sie beklagen, dafl die Wichtigkeit von TQM nur mangel-
haft anerkannt werde. Das wiederum nahmen, so ein Betriebsrat, auch die Mitar-
beiter wahr: Mitarbeiter wirden sich mehr einbringen: ,Sie bezweifeln aber nach wie
vor, daf} dieses Konzept Uberhaupt vom Unternehmen ernst gemeint ist.“(Int.: 2) Dies
sei bedauerlich, denn fahige Mitarbeiter und deren Beteiligung seien ganz ,wesent-
lich fir die Marktfahigkeit von Unternehmen.” (Int.: 76)

Die ,schleppende“ Entwicklung der Beteiligungsarbeit hinge mit der mangelnden
Glaubwdurdigkeit von Fuhrungskraften und der fehlenden Nachhaltigkeit der einge-
leiteten Malinahmen zusammen: Zuviel verlaufe im Sande. (Int.: 2, 4, 12)

Dies ist Ausdruck mangelnden Vertrauens. Vertrauensbeziehungen sind jedoch ge-
rade in Zeiten permanenten Wandels wichtig, und die sind ohne kontinuierliche Er-
fahrungen von VerlaRBlichkeit nicht aufzubauen.

Ein Betriebsrat, der fur einen Bereich zustandig ist, in dem schon seit geraumer Zeit
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozeld betrieben wird, begrindet seine schlechte
Bewertung der bei ThyssenKrupp Stahl praktizierten Beteiligungsarbeit folgender-
malden: ,weil wir zu starre Strukturen haben und beibehalten haben. (...) Da hat sich
Uberhaupt nichts geandert.” (Int.: 72) Die AulRendarstellung, so seine Meinung, sehe
allerdings ganz anders aus.

Bemerkenswert ist, dal Defizite durchaus nicht nur im FUhrungsverhalten gesehen
werden, sondern daf auch die gesamte Organisationsstruktur ins Blickfeld gerat.>**
Vgl. hierzu: 2.6.1 Vorbemerkungen

%% Auch Minssen hat darauf hingewiesen, wie sehr Organisationen als Organisationen Blockaden
darstellen und Veranderungen erschweren. Vgl. hierzu: 2.7.3 Widerstadnde gegen den Wandel

152



3.3.3.2.4 Zusammenfassung

Die Antworten auf die Frage nach der Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fallen
eindeutig aus. Ubereinstimmend sahen die Befragten einen beachtlichen 6konomi-
schen Nutzen durch eine verstarkte Mitarbeiterbeteiligung. Nicht zuletzt durfte die
Erh6hung der Produktivitat durch ein verbessertes Betriebsklima erreicht worden
sein, dieses wiederum ist eine Folge hdherer Zufriedenheit durch verbesserte zwi-
schenmenschliche Beziehungen. Offensichtlich schien es Ressourcen zu geben, die
vorher nicht genutzt wurden. Erkennbar wird, wie wichtig die Sozialintegration im Ar-
beitsprozel} ist. Mitarbeiter haben gezeigt, dal3 sie fahig sind, Verbesserungen der
betrieblichen Ablaufe in mehr oder weniger weitgehender Selbstorganisation - im
Vergleich mit der tayloristischen Arbeitsweise - zu leisten. So zumindest aus Sicht
der Befragten.

Die Befragten zeigen einen engen Zusammenhang zwischen Veranderungen einzel-
ner Parameter der Organisations-/Unternehmenskultur und des wachsenden 6kono-
mischen Nutzens auf. Sie kristallisieren hier bereits die Bedeutung zwischenmensch-
licher Faktoren wie Glaubwiurdigkeit, Vertrauen, respektvoller Umgang miteinander,
Zufriedenheit fiir die Motivation des ,Leistungsfaktors Mensch* heraus. Die Auferun-
gen spiegeln sicherlich an einigen Stellen eher Idealvorstellungen wider.

Auch Probleme werden hier schon angeschnitten: Mitarbeiterbeteiligung Uberhaupt
zu initiieren, Mitarbeiter auch der untersten Hierarchieebene einzubinden und fur den
Beteiligungsgedanken zu gewinnen und Beteiligungsformen als Parallelorganisation
zu tradierten Strukturen.

Daher erstaunen die teils sogar widerspruchlichen Bewertungen des Erreichten nicht
angesichts der bunten Vielzahl von Beteiligungsformen bei ThyssenKrupp Stahl: die
Bandbreite reicht von erfolgreichen und weitreichenden Veranderungen, Uber hoff-
nungsvolle Anlaufe und zaghafte Ansatze bis hin zu eher enttduschenden Versu-
chen. Bemerkenswert differenziert unterscheiden sowohl die ProzeBbegleiter als
auch die Betriebsrate in der Befragung zwischen Ideal und Wirklichkeit der Mitar-
beiterbeteiligung. Erreichtes wird immer wieder an Wunschvorstellungen gemessen,
die offensichtlich nicht nur abstrakte Forderungen enthalten, sondern durchaus auch
konkrete Aspekte.

3.3.3.3 Die betrieblichen Akteure

Mitarbeiterbeteiligung wirkt sich positiv auf die Wirtschaftlichkeit von Unternehmen
aus. Dies wurde in zahlreichen empirischen Untersuchungen quantitativ und qualita-
tiv belegt. Trotz dieser unzweifelhaften Beweislage fiur deren Effizienz ist die quanti-
tative Verbreitung partizipativer Arbeitsorganisationsformen relativ gering. Vagl.
hierzu: 2.8 Der industriesoziologische Forschungsstand in Deutschland zur Entwick-
lung und Implementierung mitarbeiterbeteiligender Formen

Die teils unterschiedlichen Einschatzungen bezuglich der Mitarbeiterbeteiligung zei-
gen an, dal die Betroffenen in der betrieblichen Praxis sehr verschiedenen Proble-
men begegnen.

Daher wurden die Experten in den Interviews danach befragt, was sich aus ihrer
Sicht als problematisch herausgestellt hat. AulRerdem wurden mogliche Gegenmal3-
nahmen erortert. Dabei wurden insbesondere die betrieblichen Akteure fokussiert:
FUhrungskrafte, Betriebsrate, Mitarbeiter, aber auch der Einflu} des Vorstandes wur-
de angesprochen. Die Analyse dieser Ergebnisse erwies sich als besonders ergiebig.
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3.3.3.3.1 Flihrungskréfte: Promotoren oder Hinderer?

Wie schon erwahnt sind Fuhrungskrafte Personalverantwortliche fiir einen oder meh-
rere Mitarbeiter auf allen Hierarchieebenen. Vgl. hierzu: 2.2.1 Struktur und Qualifika-
tion der Beschaftigten

Eine weitere Differenzierung ist fur diese Untersuchung nicht zweckdienlich, weil die
beschriebenen Mentalitdten nach meinen vielfaltigen Erfahrungen in Seminaren,
Workshops und Besprechungen auf allen Ebenen anzutreffen sind.**® Die Interviews
bestatigen dies.

Vor dem Hintergrund der forschungsleitenden Frage nach dem Zusammenhang zwi-
schen der Haltung sowie dem Verhalten der FUhrungskraft und der Intensitat der
Mitarbeiterbeteiligung wurden die Experten Uber ihre Wahrnehmung der Fuhrungs-
krafte im Rahmen der Mitarbeiterbeteiligung und der Wirkung der Verhaltensweisen
befragt. Ebenfalls beleuchtet wurden Veranderungen durch den Prozel} selbst.

Alle Gesprachspartner vertraten die Meinung, dal® auf der Ebene der Fuhrungskrafte
sehr unterschiedliche Einstellungen und Haltungen bezogen auf Mitarbeiterbeteili-
gung anzutreffen sind. Dabei kdnnen 3 Kategorien unterschieden:

e Flhrungskrafte, die Mitarbeiterbeteiligung ablehnen und dies auch o6ffentlich
vertreten

e Flhrungskrafte, die sich Mitarbeiterbeteiligung gegentber aufgeschlossen geben,
aber Aktivitaten oder Prozesse nicht aktiv fordern

e FUhrungskrafte, die Beteiligungsarbeit fordern und fordern

Von den Befragten wurden folgende, grundsatzlich mogliche Hinderungsgrinde auf
FUhrungskrafteebene aufgezeigt, die die Implementierung und Durchfihrung von
Beteiligungsarbeit erschwerten:

e Angste, daR Fihrungsstrukturen verandert werden kénnten und damit einherge-
hend befurchteter Machtverlust (Int.: 2, 3, 10, 12)

e Aufdeckung eigener vermeintlicher Schwachen (Int.: 3, 4,12)

e Teilweise unterschiedliche Erwartungshaltung bei den Fuhrungskraften und den
Mitarbeitern: ,FUhrungskrafte meinen, es wirden jetzt hochwertige Verbesse-
rungsvorschlage kommen, die sich in Mark und Pfennig stark rechnen lassen,
und die Mitarbeiter zunachst am Anfang Bezug nehmen: Wie kann ich jetzt mein
Arbeitsumfeld verbessern? (...) Und das wird von den Fuhrungskraften oft als
Wunschliste gesehen oder Programm ,Schoner Wohnen'. (...) Es ist aber fur die
Mitarbeiter wichtig, dal} sie merken: Solche Vorschlage werden auch aufgegrif-
fen.“ (Int.: 3)>*°

%% Dazu fand Dérre heraus: ,Wie auf jeder Hierarchiestufe verlauft die Frontstellung zwischen Befiir-

wortern, Gegnern und passiven Duldern der Reorganisation zumeist innerhalb der jeweiligen Sta-
tusgruppe.“ Vgl. hierzu: Dérre, Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle
Beziehungen im flexiblen Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut
Gottingen (SOFI), Wiesbaden 2002, S. 111

Die in der Fachliteratur hervorgehobene Problematik der Meister, fand in dieser Untersuchung
keine nennenswerte Erwahnung.

%6 Auch in der RKW-Studie wird auf die Vorschlage, die zu allgemeinen Arbeitsplatzoptimierungen

und zur Mitarbeiterbeiterzufriedenheit beitragen, eingegangen. Vgl. hierzu: RKW Rationalisie-
rungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft ev. (Hrsg.): Innovationsstudie 2000,
Kurzbericht, Eschborn o. J.
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e Die Haltung einiger Fuhrungskrafte: ,Dadurch gehen uns Mann/Jahre verloren®
(also produktive, effektive Arbeitszeiten) (Int.: 714)

¢ Negative Erfahrung: ,All das hatten wir schon mal gehabt, nur die Sache hat ei-
nen anderen Namen gehabt®. (Int.: 14)

Mehr oder weniger betrifft das fast alle Flihrungskrafte. Allerdings fuhrt dies nicht
zwangslaufig zu einer ablehnenden Haltung. Vielmehr ist dafur, ob eine Fuhrungs-
kraft Promotor oder Hinderer fur verstarkte Mitarbeiterbeteiligung wird, entscheidend,
wie diese oben angeflihrten Probleme individuell oder kollektiv bewaltigt werden.

Wenn auch vieles nachvollziehbar ist, bedeutet das noch nicht, dal3 man auch alles
hingenommen werden sollte oder mul}. Auf jeden Fall mufiten die Motive (echte und
vorgeschobene) im Vorfeld von Beteiligungsaktivitaten angemessen berucksichtigt
werden.

Fuhrungskrafte, die Mitarbeiterbeteiligung ablehnen und dies auch o6ffentlich
vertreten

Die Erfahrungen der Befragten zeigen Ubereinstimmend, dal es insbesondere Flh-
rungskraften, die Jahre oder Jahrzehnte in strengen hierarchischen Strukturen und
straff geregelten Kommunikationswegen betrieblich sozialisiert wurden, schwerfallt
umzudenken.

Ein Indiz, da® haufig - nicht nur nach Meinung der ProzeRBbegleiter - auf die Akzep-
tanz von Mitarbeiterbeteiligung bei Fuhrungskraften hindeutet, scheint das Alter zu
sein: ,Bei jungeren FlUhrungskraften kommt ein Stlck Transparenz hinein, dal} sie
den Wert der Mitarbeiterbeteiligung vielleicht erahnen, ich will nicht sagen, unbedingt
erkennen und konsequent auch umsetzen und sich dahinterstellen. (...) Bei alteren
FUhrungskraften haben wir durchweg Schwierigkeiten“, so ein ProzeRbegleiter.
(Int.: 7) Diese Einschatzung auf’ern auch befragte Betriebsrate und Mitarbeiter.
(Int.: 2,10, 13, 14, 17)

Mdgliche Hintergrinde flr eine mangelnde Veranderungsbereitschaft dieser Flh-
rungskrafte beschreibt ein Mitarbeiter beispielhaft an einer aufschluRreichen AuRe-
rung einer Fuhrungskraft: ,Ich habe das 20 oder 30 Jahre so gemacht, warum soll ich
das die letzten Jahre, die ich noch hier bin, anders machen. Da bin ich gut mit gefah-
ren, und ich hab da auch keine Lust mehr zu.“ (Int.: 77) Ahnlich duBerten sich weitere
Interviewpartner. (Int.: 6, 7, 13)>*’

Auch dieses Lob der Routine sollte zunachst nicht abwertend eingestuft, sondern als
Basis fur eine Diskussion ernstgenommen werden. Als Gegenstrategie bietet sich
hier das Prinzip der kleinen Schritte an: Die Bereitschaft hinzusehen, wenn in ande-
ren Bereichen erfolgreich Mitarbeiterbeteiligung praktiziert wird, ist zu starken.

Nicht selten wirkt FUhrungsverhalten auf Mitarbeiter demotivierend, unabhangig da-
von, was die Fuhrungskrafte eigentlich beabsichtigen. (Int.: 6, 7, 17) In vielen Arbeits-
bereichen sind nach wie vor die direkten Vorgesetzten diejenigen, die die Motivation
und insbesondere Demotivation der Mitarbeiter in erheblichem Malde beeinflussen.

Die Haltung mancher Fuhrungskrafte, die sich vehement gegen Veranderung und
Mitarbeiterbeteiligung wehren, wirkt sich auch auf das Umfeld aus: ,Die Mitarbeiter
sind da nicht motiviert, die Mitarbeiter sind da auch sehr unzufrieden.” (Int.: 17)

%7 Darauf geht auch der Leiter des Arbeitsbereiches Verbesserungsprozesse ein. Vgl. hierzu: 3.4
Arbeitsorganisation bei ThyssenKrupp Stahl - aktuelle Entwicklungen -
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Die in solche Bereiche ,nachrickenden jungen Fuhrungskrafte haben es dann oft
schwer®. (Int.: 17) Gerade bei den jungen Fuhrungskraften gilt es jedoch die Veran-
derungsoffenheit und -bereitschaft zu férdern. Zu der Frage, wie man ein solches
Bewutsein schaffen konnte, fuhrt ein ProzeBbegleiter aus: ,Das kann eigentlich nur
uber BildungsmalRnahmen geschehen, in dem die Fuhrungskrafte, die neu kommen,
kontinuierlich immer wieder diesen Geist zu spuren kriegen.“ (Int.: 1)

Der Qualifizierung wird hier eine zentrale Bedeutung zugemessen, darauf wird spater
detailliert eingegangen.

Eine Reduktion auf den Aspekt ,Generationsfrage® ist zu eng gefal’t. Erstens gibt es
auch altere Fuhrungskrafte, die sehr wohl Mitarbeiterbeteiligung befurworten und
praktizieren, und zweitens mufl} bei den Fluhrungsnachwuchskraften auch wiederum
deren betriebliche Sozialisation bedacht werden, die ihnen in einigen Bereichen ein
,Uberleben® im betrieblichen Alltag manchmal nur durch Imitation des Fihrungsver-
haltens ihrer eigenen Vorgesetzten moglich macht. Und dies in zweierlei Hinsicht:
Zum einen gegenuber den Mitarbeitern, die diesen Stil gewohnt sind, und zum ande-
ren gegeniiber dem Vorgesetzten.>*®

Daher reicht nicht allein ein Generationswechsel bei den Fuhrungskraften. Das be-
statigt eine Flhrungskraft in der sfs-Bestandaufnahme: ,Keinesfalls 16se sich das
Problem der Durchsetzung eines modernen Fuhrungsstils auf diesem Weg gleich-
sam wie von selbst.“®*

Fuhrungskrifte, die sich Mitarbeiterbeteiligung gegeniiber aufgeschlossen
geben, aber Aktivitaten oder Prozesse nicht aktiv fordern

Daflr werden von den Interviewpartnern Ubereinstimmend verschiedene Ursachen
angefuhrt:

e Ausgepragte Kostenorientierung einiger Fihrungskrafte
e Angst der Fuhrungskrafte, etwas aus der Hand zu geben
e Keine oder mangelnde Unterstltzung durch die eigenen Vorgesetzten

e Demotivation und Frustration der Fuhrungskrafte selbst (mdgliche innere Kindi-
gung)

Das uber Jahrzehnte den Fuhrungskraften auferlegte ,Kostendenken®, kann dazu
fuhren, dald z. T. eine Abwagung zwischen Kosten und Nutzen nicht erfolgt, und per
se die vermeintlich gunstigere, weil preiswertere, Wahl getroffen wird. Dies ftrifft
insbesondere in den Fallen zu, bei denen es sich um sog. ,ausgabewirksame
Kosten® handelt, also Betrage, die den unternehmensinternen Rechnungskreis ver-
lassen, z. B. bei der Beauftragung eines externen Moderators.

Solche Ausgaben erfordern i. d. R. die schriftliche Zustimmung des nachsthdéheren
Vorgesetzten und somit eine Rechtfertigungsargumentation, die manche Fuhrungs-
krafte gerne vermeiden.

358 Gegen eine grundsatzliche Generationszuweisung spricht sich auch Dérre aus. Vgl. hierzu: Dérre,
Klaus: Kampf um Beteiligung - Arbeit, Partizipation und industrielle Beziehungen im flexiblen
Kapitalismus. Eine Studie aus dem Soziologischen Forschungsinstitut Gottingen (SOFI),
Wiesbaden 2002

359 Jiurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der
Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 57f
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Die oben angeflhrte Angst, etwas aus der Hand zu geben, kann sich aus verschie-
denen Quellen speisen, z. B. dadurch, dal trotz Delegation die letztendliche Verant-
wortung doch bei der Fuhrungskraft liegt (Problem des geringen Einflusses/der ge-
ringen Kontrollmoglichkeit bei gleichzeitig absoluter Verantwortung), schlimmstenfalls
durch das ,In-Frage-Stellen“ der eigenen Position.

Der vorletzte Aspekt beinhaltet offensichtlich aber auch eine motivierende Kompo-
nente: So schildert ein ProzeRbegleiter, dal} sich einige Fuhrungskrafte ,lber be-
stimmte Dinge hinweggesetzt und gemacht und irgendwelche Wege gesucht (ha-
ben), um ihre Mitarbeiter einzubinden. Dann hat er (der Vorgesetzte - Anmerkung der
Verfasserin) sie auch gewahren lassen. Aber ich glaube, das war immer eine relativ
hohe Hemmschwelle.” (Int.: 7, 11, 17)>®°

Diese ,Trotz“ oder ,Jetzt-erst-recht-Haltung“ erfordert jedoch wiederum eine starke
Personlichkeit bei der jeweiligen Flihrungskraft. Wird dies allerdings von den eigenen
Mitarbeitern auch so als Starke wahrgenommen, so kann dies zu einer erstaunlich
starken Unterstitzung seitens der Mitarbeiter und zur Aktivierung der Mitarbeiterpo-
tentiale fuhren.

Im letztgenannten Punkt wird gemal der offiziellen Linie gesprochen, so entziehen
sich diese Filhrungskrafte dem ansonsten anstehenden Zwang zur Rechtfertigung.>®’
Aber es kdnnen durch diese Fuhrungskrafte keine Handlungen folgen. Die Voraus-
setzung fur Mitarbeiterbeteiligung ist in solchen Fallen noch nicht einmal ansatzweise
gegeben.

Die grundsatzliche Aufgeschlossenheit ist zwar zunachst positiv zu bewerten, jedoch
scheint sie allein - ohne dal} dadurch Handlungen gesteuert werden - in der betrieb-
lichen Praxis nicht wirklich in bezug auf den Beteiligungsansatz und dessen Umset-
zung weiterzuhelfen.

Dazu ein ProzeRBbegleiter: In einigen Arbeitsbereichen ,stehen die Fuhrungskrafte
nicht bedingungslos dahinter. Die finden das zwar gut, aber dazu gehért natirlich
auch, selbst motiviert zu sein und Dinge anzupacken und initiativ zu sein. (...) Und
wenn diese Verhalten nicht da sind (...), dann platschert die Arbeit da so vor sich
hin.“ (Int.: 7)

Dennoch stellen sie z. T. ein Mobilisierungspotential dar. AulRerdem kann man diese
,Befurworter® beim Wort und in die Pflicht nehmen. Man kann Konsequenzen ein-
fordern.

Exkurs: Allerdings passiert dann nicht selten folgendes: In dem Fall, dal} Mitarbeiter
FUhrungskrafte ,beim Wort nehmen® und sich in Beteiligungsformen einbringen wol-
len, werden sie nicht selten mit nachvollziehbaren®®? oder eben auch ,vorgetausch-
ten® aktuellen Hindernissen konfrontiert. Das fuhrt zu einem Bruch im Vertrauensver-
haltnis. Es 1alt bei Mitarbeitern leicht das Gefuhl aufkommen, es handele sich um ein
reines ,Lippenbekenntnis®. Allerdings wird es auf Dauer den Fuhrungskraften nicht
gelingen, eine solche Fassade aufrechtzuerhalten.

Fuhrungskrifte, die Beteiligungsarbeit fordern und fordern

%0 vgl. hierzu: Jiirgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-

nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 55
%1 vgl. hierzu: 2.7.1 Erklarungsansatze fiir den Wandel

%2 Hier bleibt natiirlich die Frage offen, warum diese nicht schon friiher angefiihrt wurden.
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Alle Gesprachspartner haben aber auch FlUhrungskrafte als Forderer von Verande-
rungen und Beteiligungsarbeit kennengelernt, ,die auch versuchten, ihre Mitarbeiter
auf diesem Weg mitzunehmen.” (Int.: 6, 8, 13, 15, 18)

Ein Mitarbeiter konstatiert: ,Wenn wir diesen Mann (gemeint ist die Fuhrungskraft -
Anmerkung der Verfasserin) hier nicht gehabt hatten, waren wir langst nicht so-
weit!“*®® (Int.: 15)

Manchem geht jedoch das Verhalten der Fuhrungskrafte zu weit. So aul3ert sich ein
anderer Mitarbeiter Uber dieselbe FUhrungskraft: ,Der hat die Distanz vollig aufge-
brochen, fur meinen Geschmack zu weit.“ (Int.: 5) Hier war auch die Distanz zum zu-
standigen Betriebsrat gemeint. Ob hier noch das alte Denken: ,Die da oben - wir da
unten® vorliegt, kann nicht entschieden werden.

Haltung und Verhalten von Fuhrungskraften haben sich haufig im Laufe von Veran-
derungsprozessen gewandelt, so die Befragten. Bezogen auf konkrete Themen
habe, nach Meinung eines Mitarbeiters, so mancher Vorgesetzter ,erkannt, dafl}
seine Mitarbeiter schon vielmehr davon wuf3ten.“ (Int.: 6) Hier hat der Interviewpart-
ner beispielsweise das Wissen uber komplexe Anlagen, Zusammenhange und Ar-
beitsablaufe gemeint.>**

Hier wird offensichtlich, welche Potentiale einige Flhrungskrafte brachliegen lieen.

Zu diesen Entwicklungen beigetragen habe u. a. eine intensive Kommunikation, und
zwar in Form von Gesprachen, Diskussionen und Erérterungen verschiedener Blick-
winkel, so ein Betriebsrat. (Int.: 4) Anteil daran haben allerdings auch Arbeitsergeb-
nisse, Verbesserungsvorschlage und Ideenentwicklungen.

Dies ist ein besonders erfreuliches Ergebnis. Wie oben aufgezeigt, ist es schwierig,
Fuhrungskrafte, die nach bewahrten Routinen arbeiten, zu Einstellungsanderungen
zu bringen. Beigetragen hat dazu die Kombination aus guten Arbeitsergebnissen und
den Erfahrungen mit guter Zusammenarbeit, und zwar in kommunikativer und sozia-
ler Hinsicht.

Wird dies in Gesprachen und Diskussionen nicht nur als subjektive Einschatzung
einzelner erkennbar, sondern als Konsens wichtiger Bezugsgruppen, so sind Lern-
prozesse maoglich (positive Verstarkung). Auf diesem Wege kdnnen weitere aktive
Beflrworter sozialen Wandels gewonnen werden.

Den befragten Mitarbeitern ist die Nachhaltigkeit gerade dessen, was die Verbesse-
rung der Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern betrifft, sehr
wichtig. Hilfreich seien da offene Gesprache, so ein Mitarbeiter, so dal} die Mitarbei-
ter das Geflihl entwickeln, auch ihrerseits auf die Flihrungskrafte zugehen und auf
Midstande hinweisen zu konnen. (Int.: 8, 16,17)

Ein Mitarbeiter stellt dazu fest: ,Die Flihrungskrafte sind offener geworden; sie neh-
men sich mehr Zeit.“ (Int.: 15)

Nachhaltigkeit und Offenheit sind wiederum wichtige Komponenten fur den Auf- und
Ausbau sowie fur die Stabilisierung von Vertrauensbeziehungen.

%3 Ein wichtiges Forschungsergebnis wird durch diese Aussage bestatigt. Kotthoff hat in seiner

Betriebsratestudie immer wieder darauf hingewiesen, wie wichtig personelle Konstellationen fiir
die Ausbildung bestimmter industrieller Beziehungen sind.

364 Allerdings wurden auch schon in Zeiten des Taylorismus fiir den reibungslosen Betriebsablauf die

umfassenden Kenntnisse und das Spezialwissen der Mitarbeiter in einem Umfang genutzt, den die
offizielle Arbeitsorganisation nicht vorsah.
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Eine Entwicklung zu mehr Offenheit fihren einige Betriebsrate auf einen Perspektiv-
wechsel bei Fuhrungskraften zurlck, der durch die Ubernahme neuer Aufgaben/
Funktionen ermoglicht wurde. (Int.: 12, 16)

Einstellungsanderungen sind also moglich. Interessant ist die Tatsache, dal} das
Heraustreten aus dem gewohnten Umfeld hilfreich ist. Der sog. ,Blick Uber den Tel-
lerrand® scheint eine andere Form der Zusammenarbeit erlebbar zu machen oder -
bedingt durch andere Anforderungen - auch andere Vorgehensweisen beinahe zu er-
zwingen. Hier wird die Utopie der Lernenden Organisation ein - wenn auch nur klei-
nes - Stuck weit Realitat. Die spannende Frage wird sein, ob es gelingt, durch ge-
zielte MalRnahmen - bei oben angefiihrten Beispiel war es wohl eher ein begrif3ens-
werter ,Nebeneffekt” - FUhrungskraften zu solchen Perspektivwechseln zu verhelfen.

Ein Betriebsrat, der in einem umfassenden Veranderungsprozeld eingebunden ist,
nennt als Hauptursache fur die Verbesserung des Fuhrungsverhaltens und des Zu-
sammenspiels zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften die systematische, tber
mehrere Jahre angelegte Seminar- und Workshoparbeit. Nicht zu unterschatzen
seien dabei die informellen Teile, in denen sich die Teilnehmer ,auch als Mensch®
kennenlernten. (Int.: 76) Die Kontakte in den nachfolgenden Mitarbeiter-/\Vorgesetz-
tengesprachen hatten dazu beigetragen, Schranken und Vorurteile abzubauen. (Int.:
16, 18)

Bemerkenswert ist, wie wichtig Interaktionen sind, bei denen es vordergrindig und
scheinbar nicht nur um ,dienstliche Angelegenheiten® geht, bei denen die Restriktio-
nen der Kommunikation durch die vorgegebenen Berufsrollen wenigstens zeitweise
auller Kraft gesetzt werden. Die starre Fixierung beider Seiten auf die durch die be-
ruflichen Positionen vorgegebenen Bezugsgruppen kann so aufgebrochen werden.

Es kann eine Ebene der Toleranz und Offenheit fur Normen und Werte anderer er-
reicht werden, die zu einem hdéheren gegenseitigen Verstandnis fuhren konnen.

Das fuhrt, besonders wenn es wechselseitig geschieht, zu grolierem Vertrauen. Ver-
trauen wiederum verstarkt Handlungssicherheit, nicht zuletzt auch in schwierigen
Situationen, z. B. beim Umgang mit Fehlern. Auch die Betonung der Nachhaltigkeit
ist bemerkenswert: Vertrauen kann sich wechselseitig nur langfristig entwickeln.

Die hier geschilderten informellen Kontakte scheinen eine Neudefinition der betriebli-
chen Beziehungsgeflechte zu ermdglichen. Zur Beibehaltung und Intensivierung die-
ser Ansatze konnen die in solche Veranderungsprozesse eingebundenen Prozeld-
begleiter beitragen.

Die wichtige Funktion der Fihrungskrafte im Rahmen von Mitarbeiterbeteiligung zeigt
auch ein Betriebsrat auf: ,FUhrungskrafte sollten integriert sein. Fihrungskrafte soll-
ten Dinge vorleben.” (Int.: 74) Ihnen wird eine Vorbildfunktion zugewiesen, die sich
auch auf Teamfahigkeit, gegenseitige Anerkennung und Vertrauen bezieht.

Nach wie vor besteht jedoch Handlungsbedarf: ,Einige Fuhrungskrafte haben bis
heute noch nicht gelernt, damit (gemeint ist die Beteiligung von Mitarbeitern - Anmer-
kung der Verfasserin) zu leben.” (Int.: 74, 17) Doch die Entwicklung, so der Tenor der
Befragten, schreitet voran, auch wenn sie nicht unbedingt so geplant oder vorher-
sehbar war:

,Das Unternehmen ist auch Uberrascht worden: Man hatte gestattet, Qualitatszirkel
moderieren zu lassen, und wo sind wir jetzt? Das haben sich einige, die das gestattet
haben, auch nicht traumen lassen, wo das mal hinfuhrt, weil das entwickelt ja eine
Eigendynamik.” (Int.: 1)
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Hier wird deutlich: Es gibt Spielrdume; so werden Initiativen manchmal nur zugelas-
sen, wobei der mdgliche Verlauf und das mogliche Ergebnis nicht vorhersehbar sind,
und so entstehen Veranderungsmoglichkeiten. Kleine AnstoRe kdénnen grolde Wir-
kungen haben. Quasi als Nebeneffekt konnen auf diese Weise Koalitionen zwischen
Beflrwortern, die auf Veranderungen setzen, verstarkt werden. Und das wiederum
darf nicht unterschatzt werden.

Hilfreich ware, wenn Fuhrungskrafte verstarkt solche Spielrdume erkennen und nut-
zen.

Eine derartige Entwicklung nimmt zwar Zeit in Anspruch, aber einzelne Elemente
wachsen auch bottom-up und werden weniger top-down oktroyiert. Solche Prozesse
finden allerdings nicht zwangslaufig statt.

Die zentrale Bedeutung der Fuhrungskrafte in bezug auf Mitarbeiterbeteiligung ha-
ben die Prozel3begleiter bereits in der ersten Untersuchungsphase herausgestellt:

Die grundsatzliche Beflrwortung der Beteiligungsaktivitat durch die Fuhrungskraft
nimmt im Kanon der wichtigen Erfolgsfaktoren den fuhrenden Rang ein. Wort und Tat
zeugen von der Haltung der FUhrungskrafte. Innerhalb laufender Beteiligungsaktivi-
taten wird inkonsistentes Handeln schonungslos aufgedeckt und von den anderen
betrieblichen Akteuren mit viel Mitrauen und Skepsis wahrgenommen.3¢°

Moglichkeiten, die Haltung und das Verhalten der Flihrungskrafte positiv zu
beeinflussen

Entsprechend der konstruktiven und perspektivischen Zielsetzung dieser Arbeit wur-
den die Gesprachspartner auch nach Moglichkeiten gefragt, die die Befurwortung
und Unterstlitzung der Beteiligungsarbeit durch die FUhrungskrafte erhéhen.

Zunachst einmal sei es wichtig, so ein ProzeRbegleiter, den FUhrungskraften den
Nutzen von Beteiligungsarbeit aufzeigen. Allerdings sei es, so die Erfahrung vieler
ProzeRbegleiter und Betriebsrate, bei einigen Fluhrungskraften selbst mit konkreten
Zahlen, Daten oder Fakten schwierig zu Uberzeugen, wie weiter oben schon bereits
aufgezeigt. (Int.: 1, 3, 9, 10, 12, 14)

Letztendlich geht es beim Thema ,Mitarbeiterbeteiligung“ um Einstellungen, Haltun-
gen und Werte, die sich weniger auf rationaler Ebene, sondern eher auf emotionaler
Ebene bilden.

Und Einstellungsanderungen seien nicht so einfach herbeizufuhren: ,So etwas kann
man nicht verordnen!“ (Int.: 9) Wesentlich, so die Ubereinstimmenden Einschatzun-
gen der ProzeRbegleiter, Betriebsrate und Mitarbeiter, sei es, dal3 Fuhrungskrafte
erleben oder erfahren, welche Vorteile Mitarbeiterbeteiligung fur alle Beteiligten mit
sich brachten. Manche Fuhrungskrafte seien nicht durch Theorien zu Uberzeugen,
hilfreich sei vielmehr ein intensiver Austausch mit Beteiligten aus Bereichen anzu-
streben, wo erfolgreich Beteiligung praktiziert wird. ,Das ist fur FUhrungskrafte viel-
leicht eine Anregung nachzudenken.” (Int.: 9)

Daher darf die Widerstandsfahigkeit der ablehnenden Haltung der Flhrungskrafte
nicht unterschatzt werden: ,Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg! D. h., wenn von der
Gruppe gute Vorschlage kommen, wenn die sich einbringen, dann ist es so, dal} die
FUhrungskrafte eventuell auch ihre Meinung mal revidieren, ist aber bei welchen, die
wirklich ablehnend sind, schwierig.“ (Int.: 3) Ein anderer ProzeRbegleiter bestatigt
dies, er habe so gut wie nie erlebt, dal} sich eine Fuhrungskraft so andert. Eine ge-

365 Vgl. hierzu: Brédner, Peter; Kétter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und
Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999, S. 232f
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wisse Grunddisposition misse schon vorhanden sein, um aufgeschlossen fir Ver-
anderungen und Mitarbeiterbeteiligung zu sein. Daher ware es ihm auch lieber, auf
solche Fuhrungskrafte keine Energie zu verschwenden. ,Die Erfahrungen zeigen,
dafld man in solchen Bereichen, wo das durchgangig ist, kein Bein auf die Erde kriegt.
Die Mitarbeiter in solchen Bereichen haben einfach Pech gehabt.“ (Int.: 77)

Einig sind sich die Interviewten, dal} es sich um einen mihsamen Prozeld handelt,
Einstellungsanderungen erfolgen nicht von heute auf morgen.

Jedoch sind dann, wenn solche Veranderungen stattfinden, oftmals Verblindete und
wertvolle Promotoren fur die weitere Beteiligungsarbeit gefunden, die - so meine Er-
fahrung - in ihrer Uberzeugungsarbeit so authentisch ihre eigene Entwicklung dar-
stellen, dal} sie nicht selten Skeptiker begeistern kdnnen und eher ablehnend einge-
stellte FUhrungskrafte zumindest zum Nachdenken angeregt haben.

Ein Betriebsrat berichtet von einer Flihrungskraft, die nach einer gemeinsamen Ta-
gung ,wie verwandelt war.“(Int.: 4) Dabei handelt es sich aber wohl eher um einen
Einzelfall, denn die Befragten betonen alle, dal® Veranderungen in Haltungen oder
Perspektiven im Regelfall einen langeren Zeitraum benotigen. Aber in diesem Fall
war ein aktiver Beflrworter gewonnen worden.

Implementierung und Durchflihrung von Beteiligungsarbeit mul} sich an den beson-
deren Bedingungen einer Organisationseinheit orientieren. Auf der Basis der jeweili-
gen Gegebenheiten miussen die einzelnen Schritte aufeinander abgestimmt geplant
und durchgeflhrt werden. Wird zuviel auf einmal erwartet oder initiiert, kann dies zu
einschneidenden Problemen fihren.

Daher mul3 auch die in Konzepten und Strategien festgelegte Zeitplanung wohl-
durchdacht sein: Fuhrungskrafte - aber auch die Mitarbeiter - sind teilweise damit
uberfordert, dort, wo Beteiligungsarbeit nicht die Historie hat, von ,0 auf 100 einzu-
steigen und loszulegen.” (Int.: 717)

Hier sollte die Vorgehensweise behutsam sein, das Prinzip der kleinen Schritte an-
gewandt werden, um auch den Fuhrungskraften die Zeit zu geben, die bendtigt wird,
um befiirwortend, motiviert und motivierend Mitarbeiterbeteiligung zu praktizieren.®®
Aulerdem muldten die FUhrungskrafte, die positiv gegenuber Mitarbeiterbeteiligung
eingestellt sind, identifiziert und als Multiplikatoren benutzt werden. (Int.: 9, 11, 14)

Mitarbeiterbeteiligung sollte i. d. R., so meine Erfahrung, schrittweise implementiert
und intensiviert zu werden. So kann die Umsetzung partizipativer FUhrung erreicht
werden.

Einen notwendigen Baustein, um mittelfristig FUhrungskraften Chancen, die Beteili-
gungsarbeit birgt, aufzuzeigen und auf mdgliche Anlaufschwierigkeiten vorzuberei-
ten, stellen QualifizierungsmaRnahmen dar. Allerdings zeigen sie als isoliertes Ele-
ment nicht lange Wirkung; auch daruber herrscht relative Einhelligkeit bei den Be-
fragten: ,Seminare helfen nur kurzfristig, dann kommt wieder der Alltagstrott.”
(Int.: 17, 15)**" Dies trifft zu, wenn einzelne MaRnahmen nicht in eine kontinuierliche
ProzeRarbeit eingebettet sind.

%68 vgl. hierzu: Brodner, Peter; Kétter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und

Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999, S. 244

%7 Darauf wird auch in der Debatte zum Thema .Lernprozesse und Partizipation - Leitlinien des For-

schungsschwerpunkts | als Work in Progress® in den iso-Informationen 11 - Verein zur Forderung
des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Hrsg.): (Nr. 11, 2000/2001) - hingewiesen: ,Die
Naivitat der Annahmen, in einer pluralistischen Gesellschaft lieRen sich Werthaltungen ,trainieren®
wie Spielztige auf dem Fufiballfeld, ist bemerkenswert.“ Ebd., S. 23
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Ein Betriebsrat empfiehlt - aufgrund der guten Erfahrungen in seinem Zustandig-
keitsbereich - eine kontinuierliche Bildungsarbeit, bei der soziale Kompetenz, Kom-
munikation und Zusammenarbeit die Inhaltsschwerpunkte bilden sollten.

Seine Erfahrungen beziehen sich auf ein gestaffeltes Seminar- und Workshoppaket:
o Auftakt war ein 3-tdgiges Seminar zum Thema Teamarbeit und -organisation

e nach einem Jahr ein 2-tagiges Seminar mit einem Schwerpunkt Erfahrungsaus-
tausch und

e im dritten Jahr eine Tagesveranstaltung, in dessen Mittelpunkt die Reflektion des
Prozeliverlaufs stand

Diese MalRnahmen ,haben wesentlich dazu beigetragen, diese Schranke zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern abzubauen. Aufgrund dessen hat sich bei den Fuh-
rungskraften auch sehr viel getan.” (Int.: 16)

Dabei wird auch auf die Bedeutung der sog. informellen Anteile der Veranstaltungen
hingewiesen, bei denen sich die Teilnehmer besser kennengelernt und ,einander
schatzen gelernt haben.” (Int.: 15)

Durch solche MalRnahmen verringern Mitarbeiter auch ihre Distanz untereinander.
Kollegiales Zusammenarbeiten statt ineffektiver Wettbewerbsverhaltnisse unterein-
ander erhdhen die Produktivitdt und Zufriedenheit der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter
kennen und schatzen nach solchen Aktivitaten die Starken ihrer Kollegen und kon-
nen bedeutend besser mit den Schwachen umgehen. ,Friher war einer besser als
der andere, heute erganzen wir uns!“ (Int.: 715)

Damit ist der Grundgedanke der fur Mitarbeiterbeteiligung so wichtigen Arbeit im
Team auf einen Nenner gebracht.

Im betrieblichen Alltag sind vorhandene Kommunikationsstrukturen ein wichtiges
Element fur die Zusammenarbeit. Besondere Bedeutung nimmt sie bezogen auf Be-
teiligungsaktivitaten ein. Hier ist es hilfreich®®®:

¢ den offenen Dialog zwischen Mitarbeitern und FUuhrungskraften zu fordern

e die Zusammenarbeit durch Feedback-Gesprache innerhalb laufender Beteili-
gungsaktivitaten zu verbessern

In diesem Zusammenhang Ubernehmen ProzeRbegleiter eine wichtige Funktion, in-
dem sie als ,Neutrale’ beiden Seiten Gehor schenken missen und gegenseitiges
Verstehen und Verstandnis begriinden.?®® Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei
ThyssenKrupp Stahl

Auf diese Weise kdnnen neue Informationsplattformen entstehen oder vorhandene
intensiviert werden. Auch Entscheidungswege kdénnen dort dann gemeinsam neu
festgelegt werden.>"

%8 Hinweise lieferten bereits die Ergebnisse der Fragebogenaktion.

Auf die ersten beiden Aspekte verweist auch die Bestandsaufnahme der sfs.

%9 Die mogliche Rolle von ProzeRbegleitern beleuchtet auch Latniak. Vgl. hierzu: Latniak, E.:

Erfahrungen mit Beteiligung in: Brédner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fa-
brik - Spielregeln und Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999, S. 237-241

370 vgl. hierzu: Haipeter, Thomas: Mitbestimmung bei VW, Minster 2000, S. 212
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Die geanderten Anforderungen muften sich zukinftig, so ein ProzeBbegleiter und
ein Betriebsrat, bei der Einstellung von Fuhrungskraften niederschlagen. (Int.: 1, 12)
Teamfahigkeit und soziale Kompetenz muften zu Auswahlkriterien werden, ,denn
soziales Fuhren und Fachkompetenz mussen einhergehen.” (Int.: 72)

Diese jungen Fuhrungskrafte gilt es dann im betrieblichen Umfeld zu starken, damit
nicht im Alltag diese Kompetenzen untergraben werden.

Ein anderer ProzeRbegleiter kritisiert in diesem Zusammenhang die Ingenieur-Aus-
bildung in Deutschland. Gegenuber der Meister-Ausbildung, in der Uber 5 bis 6 Se-
mester im Rahmen des Faches ,Zusammenarbeit im Betrieb® sowohl Fuhrung, so-
ziale Kompetenz und die Rolle der FUhrungskraft in kontinuierlichen Veranderungs-
prozessen erortert und auch abgepruft wird, schlagen sich diese Themen nicht an-
nahernd vergleichbar in der Ingenieursausbildung nieder.*”' Da reichten dann, so der
ProzeRbegleiter, auch nicht die Seminare Mitarbeiterfihrung 1-3 aus, um diese
Defizite zu beseitigen.>’? Es sei daher ganz wichtig, den jungen Fiihrungskraften die
erforderliche Zeit zu geben, in Aufgaben hineinzuwachsen. (Int.: 9)

Schwierig wird es, wie oben schon ausgefuhrt, bei alteren Fuhrungskraften. Ein Pro-
zeBRbegleiter vertritt die Meinung, dal} - wenn Uberhaupt - nur Uber ein sogenanntes
,Coaching” dieser Personen der Weg zu Offenheit gegenuber Mitarbeiterbeteiligung
bereitet werden kann. (Int.: 1)

Zwischenfazit

Ohne die Unterstltzung der FUhrungskrafte 1auft gar nichts - auf diese kurze Formel
kann die zentrale Bedeutung und Schlusselrolle der Fuhrungskrafte gebracht wer-
den. Dabei gibt es die Fuhrungskrafte als homogene Gruppe nicht.

In der RKW Innovationsstudie wird der Einsatz der Fuhrungskrafte fur Innovations-
maflnahmen als hoch bezeichnet. Die Geschaftsfihrung schatzt, dal} eine starke
Unterstutzung der Fuhrungskrafte bei 70% aller Innovationen vorliegt, der Betriebsrat
gibt 59% an. Dieses Ergebnis ist stark beeinflul3t durch die Uberdurchschnittlichen
hohen Angaben (81,2% seitens der Geschaftsfuhrung und 75,9% seitens des Be-
triebsrates) bei der Einschatzung der Unterstltzung bei Innovationsmanahmen im
Umweltbereich, deri. d. R. zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern konfliktfrei ist.

Die RKW-Studie spiegelt keinen hohen Einsatz der Flhrungskrafte fur Innovationen
wider.®”® Das muR nicht wundern, denn dieses Ergebnis zeugt von Widerstinden

31 Bei einer Industriemeisterehrung berichtete mir ein immer kritischer und skeptischer Teilnehmer

eines Industriemeisterlehrgangs, der lange Zeit Mitarbeiterbeteiligung abgelehnt hatte, wie sehr
ihn der Erfahrungsaustausch im Lehrgang beeindruckt hatte. Angehalten durch die regen Diskus-
sionen mit anderen Teilnehmern, die teilweise positive Erfahrung mit der Beteiligung von Mitar-
beitern hatten, habe er bei einer Problembearbeitung eine Methode gewahlt, bei der sich Mitar-
beiter aktiv beteiligen konnten. Angewandt habe er die Moderationsmethode, die er auf einem
Seminar kennengelernt hatte. Er sei erstaunt gewesen, dal® das so erfreulich gut geklappt habe
und zu guten Ergebnisse gefiihrt hatte. Fir ihn sei das der Auftakt fir seine nun starker mitarbei-
terorientierte, partizipative Fiihrung gewesen. Es war ihm ein ausdriickliches Bedirfnis, mir davon
zu berichten. Fir mich wiederum war das eine Bestatigung und argumentative Riickenstarkung fur
neue kritische und skeptische Teilnehmer in Industriemeisterlehrgangen.

2 Hierbei handelt es sich um eine dreistufige Seminarreihe fur Flhrungskrafte. Inhalte stellen u. a.

Fihrungstechniken, Kommunikation und Konflikthandhabung dar.

373 Vgl. hierzu: RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft ev. (Hrsg.):

Innovationsstudie 2000, Kurzbericht, Eschborn o. J., S. 15
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und Hemmnissen bei den Fulhrungskraften, die in der vorliegenden Untersuchung
deutlich herausgearbeitet werden konnten.

Die Befragung Uber die Rolle der Vorgesetzten ergab ein vielschichtiges Bild: Er-
wartungen an die Fuhrungskrafte und Haltungen der Fuhrungskrafte wurden be-
nannt, besonders die Beflirchtungen; Vermutungen Uber Motive wurden angestellt;
Fehlverhalten wurde aufgezeigt; ldeen zum konstruktiven Umgang mit zdgernden
oder hindernden Fuhrungskrafte wurden entwickelt.

Sehr oft wurde in den Befragungen die Art der Fihrung thematisiert, die nicht zuletzt
entscheidend flr das Ausmal von Engagement oder fur frustrierten Rickzug der
Mitarbeiter sei.

FUhrungskrafte kdnnen entsprechend ihres Denkens und Handelns bezogen auf Mit-
arbeiterbeteiligung in verschiedene Gruppen drei unterteilt werden:

e FUhrungskrafte, die Beteiligungsarbeit fordern und fordern

e Fuhrungskrafte, die Mitarbeiterbeteiligung ablehnen und dies auch offentlich
vertreten

e FUhrungskrafte, die sich Mitarbeiterbeteiligung gegenuber aufgeschlossen geben,
aber Aktivitdten oder Prozesse nicht aktiv férdern

Fuhrungskrafte, die Beteiligungsarbeit fordern und fordern

Dies ist die Gruppe der Vorgesetzten, deren Flhrungsstil auf Kooperation und Parti-
zipation ausgerichtet sind. Ein Teil wird bewuf3t oder unbewuf3t nie anders eingestellt
gewesen sein. Ein anderer Teil scheint mit dem tradierten und tayloristisch-burokra-
tisch gepragtem Bild von einem Mitarbeiter und des Verhaltnisses zwischen ,Kopfar-
beiter® und ,Handarbeiter” zu brechen.

Bei einem solchen Umdenken spielt jedoch auch der Zeitfaktor ein zentrale Rolle:
Selbst im besten Falle ist - auch meiner Erfahrung nach - eine solch grundlegende
Abwendung von traditionellen hin zu partizipativen Fihrungsmustern ein Wandel, der
nicht von heute auf morgen bewaltigt werden kann. Denn dieser Wandel muf} nicht
nur von den Fuhrungskraften, sondern auch von den Mitarbeitern vollzogen werden.
Insofern kann es sich nur um einen mittel- bis langfristigen Prozel3 handeln, durch
den einzelne Parameter der Organisationskultur verandert werden konnen. Vgl.
hierzu: 2.6.3 Organisationskultur

Nun ist Mitarbeiterbeteiligung fur viele Mitarbeiter und FUhrungskrafte immer noch,
trotz des stetigen Anstiegs, mit vagen Vorstellungen verbunden. Daher missen auch
die Fuhrungskrafte, die Beteiligung fordern und fordern, kritisch - sei es durch Pro-
zellbegleiter und/oder Betriebsrate - begleitet und in ihren Bemihungen unterstitzt
werden, damit eine moégliche Uberforderung der Mitarbeiter und dadurch wiederum
hervorgerufene oder verstarkte Angste und Abwehrhaltungen vermieden werden
konnen.

FUhrungskrafte, die sich auf solche Prozesse einlassen und diese fordern, weisen oft
eine starke Personlichkeit auf: Sie mussen sich nicht selten der Ablehnung und den
Beharrungstendenzen der Mitarbeiter, Betriebsrate und z. T. der eigenen Vorge-
setzten stellen und Uberzeugungsarbeit leisten, Riickschlage verarbeiten und gleich-
zeitig Mitarbeiter motivieren.

Dazu ist der Auf- und Ausbau von Vertrauen und der Abbau von Mil3trauen notwen-
dig, wenn auch nicht hinreichend. Authentizitat und Glaubwirdigkeit der Fuhrungs-
kraft erleichtern einen solchen Prozel3.
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Dieser Gruppe von Fuhrungskraften steht eine ganz andere als Gegenpol gegen-
uber: diejenigen, die keinen Hehl aus ihrer negativen Haltung bezlglich Mitarbeiter-
beteiligung machen.

Fuhrungskrafte, die Mitarbeiterbeteiligung ablehnen und dies auch o6ffentlich
vertreten

Bei Fuhrungskraften, die sich nicht von Zahlen, Daten, Fakten Uberzeugen lassen,
scheint nach wie vor die kulturell verankerte Vorstellung Uber die Aufgaben- und
Kompetenzverteilungen, die in tayloristisch gefihrten Betrieben Uber die Hierarchie
geregelt werden, vorzuherrschen. Selbst die belegbaren Erfolge tragen nicht dazu
bei, die offensichtlich vorhandenen Barrieren zu Uberwinden.

Die sich hier noch zeigende traditionelle FUhrung ist sehr stark technikorientiert, Mit-
arbeiterbeteiligung wird als ,sozialer Kram® im Grundsatz abgelehnt.

Hinzu kommt tiefes Mitrauen, das gerade in tayloristischen Arbeitsorganisations-
formen besonders verbreitet war und ist; dies scheint hier handlungsleitend.

Zum einen gegenuber den Personen, die solche Fakten - beispielsweise in der Be-
standsaufnahme®* - zusammengetragen und ausgewertet haben, und zum anderen
gegenuber Entwicklungen, die als Konsequenz aus den Fakten erwartet/angenom-
men/vermutet werden.

Mitrauen und Ablehnung kdnnen Ausdruck grundsatzlicher Beharrungstendenz
sein, moglicherweise verursacht durch Angst vor Unbekanntem, von dem angenom-
men wird, neue Bewahrungen erforderlich zu machen.

Diese Mechanismen gilt es zu durchbrechen. Allerdings ist eine so grundsatzliche
Veranderung nicht kurzfristig, sondern - wenn Uberhaupt - eher mittel- bis langfristig
durch kontinuierliche Mallnahmen erreichbar. SchlieRlich handelt es sich um das
Ldsen bisher effektiver Handlungsmuster und somit um eine Veranderung der Orga-
nisationskultur. Vgl. hierzu: 2.6.3 Organisationskultur

Ablehnung darf nicht unterschatzt werden, die Hemmnisse, die bei den Fuhrungs-
kraften vorliegen, missen ernstgenommen werden. Unterschieden werden kann zwi-
schen: rationalen Argumenten; vorgeschobenen Grinden; realen und/oder Ubertrie-
benen Befurchtungen - verstandlichen Reaktionen angesichts unklarer Informationen
Uber das Ausmald der Veranderungen; Mangel an Flexibilitat oder gar Unbelehrbar-
keit.

Auch die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung ergab, dal} jeder dritte
Vorgesetzte die Beteiligungsbereitschaft seiner Mitarbeiter nicht unterstiitzt.>”® Die
Grlnde sind vielschichtig. So kann ,verordnete” Beteiligung bei Mitarbeitern wie Fuh-
rungskraften dazu fuhren, dal®d die Bemuhungen scheitern, weil die Betroffenen
selbst - z. T. unbewul}t, z. T., und auch das habe ich personlich miterlebt, bewul3t -
eine ,self-fullfilling prophecy” in Gang setzten.

Hier gilt es vorzubeugen: Mitarbeiterbeteiligung macht in einzelnen Betrieben oder
Verwaltungsbereichen nur dort Sinn, wenn der grofte Teil der FUhrungskrafte, hori-
zontal wie vertikal, nicht grundsatzlich ablehnend eingestellt ist.

374 Vgl. hierzu: Thyssen Krupp Stahl AG: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS,

Statusbericht, AW-AS, 1999
%75 vgl. hierzu: 3. 5 ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung
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In den bisher angeflhrten beiden Gruppen sind viele einflureiche Flhrungskrafte
anzutreffen, die auf der einen Seite gute Promotoren fur die Mitarbeiterbeteiligung
sind, auf der anderen Seite aber durchaus negative Multiplikatorenwirkung ausuben.
Gerade in noch instabilen, fragilen neuen Strukturen und Verhaltnissen kann eine
enorme negative Sogwirkung von ,Meinungsmachern“ ausgehen.

Fuhrungskrafte, die sich Mitarbeiterbeteiligung gegeniiber aufgeschlossen ge-
ben, aber Aktivitaten oder Prozesse nicht aktiv fordern

Diese dritte Gruppe besteht aus den nach aulden beteiligungsoffen wirkenden, aber
nach innen eher passiven Flhrungskraften bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung. Diese
gilt es im positiven Sinne fur Mitarbeiterbeteiligung zu gewinnen. Sie stellen ein nicht
unerhebliches Potential dar.

Diese eher ,neutralen” oder ,skeptischen® Fuhrungskrafte von Ziel, Vorgehensweise
und Nutzen - auch fir sie selbst - zu Uberzeugen, dazu kénnen Workshops, die der
eigentlichen Beteiligung der Mitarbeiter vorausgehen, dann hilfreich sein, wenn sie
genutzt werden, die zukunftigen Aufgaben und Kompetenzen der FUhrungskrafte in
den Veranderungsprozessen und im Rahmen der Mitarbeiterbeteiligung gemeinsam
zu erarbeiten.

Solchen Workshops u. a. Mallnahmen messe ich eine hohe Bedeutung fur die
nachfolgenden Schritte im Rahmen von Beteiligungsprozessen zu, denn hier kdnnen
Unsicherheiten und Angste thematisiert und bearbeitet werden. Nicht allein zu sein
mit seinen Beflrchtungen und gemeinsam Neuorientierungen zu generieren, das
bietet vielen eine Perspektive und z. T. schon wieder Zuversicht.

Dem mussen aber weitere MalRnahmen folgen, denn die Erfahrung zeigt, dal} selbst
die besten Ergebnisse einer isolierten Einzelmalinahme folgenlos bleiben.

Kontinuitdt und Nachhaltigkeit erweisen sich hier wieder einmal mehr als wichtige
Erfolgsparameter.

Bemerkenswert ist, dal® offensichtlich viel Reformpotential vorhanden ist, und zwar
auf allen Ebenen, in allen Bereichen. Koalitionen sind mdglich - wenn auch nicht
uberall. Zwischen den Satzen kann man heraushoéren, wie wichtig es ist, dal die Mit-
arbeiter mitziehen.

Dazu kénnen auch die FUhrungskrafte beitragen. Wichtige Stichworte in diesem Zu-
sammenhang: Anerkennung von Leistung, Wertschatzung der Person, Kommuni-
kation, informelle Kontakte. Letztlich ist entscheidend, inwieweit Vertrauen aufgebaut
werden kann, damit Beflrchtungen und Umorientierungen moglich werden. Ange-
sichts ungewisser Veranderungen sind ,riskante Vorleistungen® zu erbringen. Ver-
trauensvorschisse verhindern Blockaden. Als besonders erfolgversprechend sind oft
bei Widerstanden kleine Schritte, die allen erkennbar, Verbesserungen bringen.
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3.3.3.3.2 Betriebsréate: Promotoren oder Hinderer?

EinfluB der Betriebsrate

Ubereinstimmend wird in der Literatur die Bedeutung der Betriebsrate fir eine erfolg-
reiche  Mitarbeiterbeteiligung  aufgezeigt.®’® Dies gilt insbesondere fiir
beteiligungsorientierte Veranderungsprozesse, dabei nehmen die Phasen der Vorbe-
reitung und Implementierung eine zentrale Bedeutung ein.

Dies bestatigt auch die Erfahrung der ProzeBbegleiter: ,\Wenn man den Betriebsrat
nicht von vorneherein mit einbindet, zumindest mit Informationen und Einladungen,
steht das (gemeint sind Beteiligungsaktivitaten - Anmerkung der Verfasserin) schon
auf schlechten FuRen.“ (Int.: 7)

Die Bedeutung des zustandigen Arbeitnehmervertreters fur die Beteiligungsarbeit
lakt sich aus folgenden Aspekten ableiten:

e Eine aktive Beteiligung setzt eine umfassende und aktuelle Information voraus
und fuhrt zu einvernehmlichen Beschlussen.

e Oftmals verfugen Betriebsrate uber hervorragende Informationskanale innerhalb
der Belegschaft und Uber Erfahrungen, wie mit der jeweiligen ,Mannschaft® Pro-
bleme bearbeitet werden konnen.

e So kann der Betriebsrat dazu beitragen, vorhandene Beteiligungsbereitschaft zu
starken, Vorbehalte abzubauen und so wirksam Uberzeugungsarbeit pro Beteili-
gung zu leisten.

o Der Betriebsrat selbst kann aber auch beteiligungsorientierte Veranderungspro-
zesse initiieren. Diese Innovationsfunktion wird auch im betrachteten Unterneh-
men von einigen Betriebsraten wahrgenommen.

Die positive und aktive Unterstutzung seitens des Betriebsrats spielt eine entschei-
dende Rolle bei der Realisierung von Beteiligungskonzepten. Diese Einschatzung
teilen alle befragten Experten. Vor allem kann er dazu beitragen, vorhandenes Mil3-
trauen der Mitarbeiter gegenuber FUhrungskraften bezogen auf Mitarbeiterbeteili-
gung zu reduzieren und moglicherweise auf erfolgreiche Zusammenarbeit in der
Vergangenheit hinweisen. Solch ein Verhalten kann enorm viel gestalterische Kraft in
sich bergen. Doch nicht immer finden sich im betrieblichen Alltag Forderer des Betei-
ligungsgedankens:

Ein Betriebsrat kann, so die Selbstbewertung, ,verhindern, beschleunigen, beglei-
ten.“ (Int.: 16)*”"

Wahrend die letzten beiden Aspekte vollkommen unproblematisch sind, kann eine
Verhinderungspolitik seitens des Betriebsrats bis zum Scheitern von Bemihungen
zur Mitarbeiterbeteiligung fuhren.

%76 vgl. hierzu: Brodner, Peter; Kétter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und

Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999; Frerichs, Joke: Akteure des
Wandels in: Verein zur Férderung des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Hrsg.): iso-In-
formationen 11 (Nr. 11, 2000/2001), S. 5ff und Kompetenzentwicklung in der Betriebspolitik, ebd.,
S. 15ff sowie Haipeter, Thomas: Mitbestimmung bei VW, Miinster 2000

7 Vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-
nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 61
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In diesem Zusammenhang sagt ein anderer Betriebsrat Uber sich selbst, er habe
eine Entwicklung durchlaufen ,von der Ablehnung bis zur Begleitung und dartber
hinaus dann nachher Uberzeugt zu sein, da® man die Kollegen durchaus animieren
kann mitzutun.” (Int.: 2)

Dies zeugt von den Veranderungs- und Entwicklungsmadglichkeiten, die gegeben
sind. Die Frage, wie sie forciert werden kdnnen, bleibt zunachst offen.

Selbstverstandnis des Betriebsrats

Beteiligungsarbeit werde auch auf Betriebsratseite nicht ungeteilt und immer gefor-
dert, darauf weist ein ProzeBbegleiter in seinen Ausfiihrungen hin.>’® Der Betriebs-
rat habe die Mitarbeiter ,heil3 gemacht®, bestimmte Themen nicht anzupacken: ,Laf3t
Euch nicht vor den Karren spannen, schief3t nicht gegen eigene Kollegen.” (Int.: 9)
Themenbeispiele sind hier: Krankenstand und Mehrstellenqualifikation/-rotation.

Es wird deutlich, dal teilweise die Chancen nicht erkannt wurden, die in der Ent-
wicklung von ldeen und Vorschlage zu diesen - zugegebenermal3en auch brisanten -
Themen durch die Mitarbeiter liegen. Zu sehr liegt das Augenmerk auf moglichen
Gefahren. Fraglich bleibt, ob bei dann rein arbeitgeberseitigen MalRnahmen die In-
teressen der Belegschaft in dem eigentlichen mdglichen Rahmen Bertcksichtigung
finden konnen. Hier scheint ein Perspektivwechsel notwendig zu sein.

Ein Betriebsrat schildert ebenfalls ein Beispiel, bei dem die Implementierung von
mitarbeiterbeteiligenden Arbeitsstrukturen von anderen Gremienmitgliedern nicht
unterstitzt worden sei, im Gegenteil hatten diese z. T. sogar ihre Abwehrhaltung
deutlich ausgesprochen: ,Lal} die mal machen, und dann geht es schief!“ (Int.: 4)

Einige Betriebsrate scheinen die Entwicklung von der Schutz- und Kontrollfunktion
hin zur aktiven Gestaltungsfunktion bisher noch nicht bewaltigt zu haben. Allerdings
ist den meisten Betriebsraten bewul3t, dal’ sie viele der auRertarifichen und humani-
sierungspolititschen Ziele nicht mehr im reaktiven Verfahren erreichen kdnnen, son-
dern verstarkt gestaltend Einflu® nehmen miissen.®”

Die Rolle des Betriebsrats bei ThyssenKrupp Stahl hat sich - so auch ihre eigene
Sicht - gewandelt:

Der klassische Widerspruch, so ein Arbeithnehmervertreter, zwischen Betriebsrat und
Arbeitgebervertreter hebe sich auf. (Int.: 16)°

Auch die ProzeBbegleiter sehen diese Entwicklung. Die Betriebsrate werden ihre
Ideologie ablegen mussen: ,Nicht alles, was vom Arbeitgeber kommt, ist Teufels-
zeug“. (Int.: 70) Wenn es dem Betriebsrat gelange, eine offene Haltung zu ent-
wickeln, ,Uber seinen eigenen Schatten zu springen®, zwar mifdtrauisch zu sein, aber
nicht per se alles abzublocken, was vom Arbeitgeber kommt, dann kdnnte es moglich
sein, so derselbe ProzeRbegleiter, zu einer ,eingeschworenen Gemeinschaft® zu fin-
den, und zwar zu ,derjenigen, die Beteiligung an den einzelnen Standorten, in ein-
zelnen Betrieben fordert und promotet. Und diese Einheit kann nur sein: Arbeitgeber

%8 Davon berichtet auch Frerichs. Vgl. hierzu: Frerichs, Joke: Akteure des Wandels in: Verein zur

Forderung des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Hrsg.): iso-Informationen 11 (Nr. 11,
2000/2001), S. 6

379 Vgl. hierzu: Haipeter, Thomas: Mitbestimmung bei VW, Minster 2000, S. 214ff und Frerichs, Joke:
Kompetenzentwicklung in der Betriebspolitik in: iso-Informationen 11 (Nr. 11, 2000/2001), S. 15ff

%89 Darauf weist auch der Leiter des Arbeitsbereiches Verbesserungsprozesse hin. Vgl. hierzu: 3.4.1
Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse*®
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und Arbeitnehmervertreter und Belegschaft. Das mul} eine Einheit sein, das darf
nicht gespalten werden. Sie mussen eigentlich das gleiche Ziel verfolgen, weil Betei-
ligung (...), wenn es denn gelingt (...), nutzt dem Unternehmen (...), nutzt dem Mit-
arbeiter. Es ist kein Widerspruch, wenn Arbeitgeber und Arbeithehmervertreter an
einer gemeinsamen Sache arbeiten. Das mul} Betriebsrat, aber auch der eine oder
andere Arbeitgebervertreter erstmal akzeptieren.” Es musse ein ,Netzwerk kollegialer
Zusammengehorigkeit/kollegialen Schulterschlusses® entstehen. (Int.: 70,1, 9)

Hier wird offensichtlich, dall systemische Veranderungen notwendig sind, die sich
auch in der Organisations- und Unternehmenskultur niederschlagen muf3. Erst wenn
die betrieblichen Akteure ihre neuen Rollen erkannt und akzeptiert haben, kann die
0. g. ,Einheit” entstehen. Dazu kann Mitarbeiterbeteiligung ein Mittel sein.

Auch das Aufgabenfeld der Betriebsrate hat sich weiterentwickelt. So wird die Mitar-
beit in den verschiedenen Gremien, die umfassende Veranderungsprozesse in ein-
zelnen Geschaftsfeldern/Zentralbereichen bei ThyssenKrupp Stahl steuern und mit
umsetzen, sowie die Begleitung kontinuierlicher Beteiligungsaktivitaten verstarkt zu
leisten sein. Diese Einschatzung teilen befragte Betriebsrate und ProzeRbegleiter.
(Int.: 2, 3,7,11,12, 14)

Diese Veranderung hat bereits vor Jahren eingesetzt:

Beispielsweise wurde der erste umfassende Verbesserungs- und Beteiligungsprozel}
bei ThyssenKrupp Stahl von dem zustandigen Betriebsrat mit konzipiert, initiiert und
in dem obersten ProzeRgremium - dem sog. Steuerkreis®®' - mitgestaltet und getra-
gen.

Und offensichtlich gibt es zum Zeitpunkt dieser Untersuchung schon einige Betriebs-
rate, die Beteiligungsprozesse umsichtig und aktiv begleiten: ,Ich kenne eine ganze
Menge, die das schon hervorragend so tun®, so ein ProzeBbegleiter. (Int.: 11)

Auch die sfs-Studie belegt die proaktive Haltung und Vorgehensweise einiger Be-
triebsrate.>®

Aber nicht immer lauft die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat reibungslos. Fol-

gende Aspekte bezogen auf Betriebsratsarbeit stehen im Mittelpunkt der Kritik:®

e Wenig Prasenz, z. B. in den Betrieben, in den Gremien und bei Qualifizierungs-
maflnahmen im Rahmen der Beteiligungsarbeit (Int.: 2, 6, 7)

e Passivitat bezogen auf den Beteiligungsprozel} (Int.: 1,6, 7, 9, 13)

e Betriebsrat behindert sich selbst durch:

» Notwendigkeit, sich als Gesamtbetriebsrat zu positionieren (Int.: 1, 10, 12) -
daflr wird viel Zeit und Energie bendtigt

» Bisher mangelnde eigene innere Veranderung (Int.: 10, 12

» Durch die teilweise Inhomogenitat des Gremiums durch veranderte Zusam-
mensetzungen/Personenkonstellationen nach Wahlen (Int.: 1, 2, 9, 12, 14, 18)

)384

Im Steuerkreis werden die Strategien fur den ProzeRverlauf diskutiert und beschlossen.

%82 Vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-

nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 61f

Ahnliche Punkte nennt Frerichs: Frerichs, Joke: Akteure des Wandels in: Verein zur Férderung
des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Hrsg.): iso-Informationen 11 (Nr. 11, 2000/2001),
S. 6f und Kompetenzentwicklung in der Betriebspolitik, ebd., S. 16f
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%84 Darauf wurde auch schon in der sfs-Studie hingewiesen: Jirgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Mar-

tens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS -
Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 63

169



Bemerkenswert ist, dal} einige der hier genannten Aspekte mit Kritikpunkten, die
uber FUhrungskrafte gedulRert wurden, Ubereinstimmen.

Zu Beginn umfassender Beteiligungsaktivitdten haben auch Unsicherheiten das Ver-
halten der Betriebsrate mitbestimmt, z. B. Befurchtungen, die Kontrolle uber die of-
fenen Prozesse verlieren zu kdnnen.

Dabei haben Betriebsrate in Rahmen umfassender Veranderungsprozesse neben
den bereits genannten Aufgaben nach wie vor folgende Arbeits- und Gestaltungs-
felder, die den aktuellen Entwicklungen angepal3t werden mussen:

¢ Informationspolitik

e Arbeitszeitregelungen

e Qualifizierungen der Mitarbeiter

e Entgeltstrukturen/-systeme

e Mitarbeiterbefragungen: Formen und Verfahren

Angesichts dieser Fulle von Aufgaben verwundert es nicht, dal bei einigen Betriebs-
raten Mitarbeiterbeteiligung und Veranderungsprozesse nicht den hoéchsten Stellen-
wert einnehmen; geringeres Engagement fur die Thematiken ist oftmals die Folge.
Auch eine Ubereinstimmende Meinungsbildung innerhalb des Betriebsratsgremiums
scheint bisher nicht in allen Einzelfragen gelungen zu sein.

Je nach Perspektive wird der Betriebsrat oftmals als Erfullungsgehilfe fur die Interes-
sen der jeweils anderen ,Partei” betrachtet. Manchen Betriebsrat wundert es daher
nicht, dal® das Bild der Betriebsrate haufig negativ ist - abgestempelt zum einen als
,Hilfskraft® oder zum anderen als ,Feind®. (Int.: 12)

Allerdings weisen sowohl befragte Mitarbeiter als auch Arbeitnehmervertreter auf die
schwierige Rolle der Betriebsrate hin:

e Ein Mitarbeiter zeigt auf, wie schwierig es seiner Meinung nach fur Betriebsrate
ist, sich bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung und umfassende Veranderungspro-
zesse selbst zu positionieren. ,Also ich mochte kein Betriebsrat sein. Der kriegt
doch sowieso immer die Prugel ab! Betriebsrate haben da einen ganz schweren
Stand. (...) Sie sind da immer in der Schullinie.“ Das Problem liege, so dieser
Mitarbeiter, darin begrindet, dald sowohl der Arbeitnehmer als auch der Arbeitge-
ber vertreten werden musse. (Int.: 17)

e Ein anderer Mitarbeiter beschreibt eine mdgliche Folge dieser zwiespaltigen Auf-
gabe wie folgt: ,Der Betriebsrat kann es nicht immer allen recht machen, daher
steckt er viel Haue ein!” (Int.: 15)

e Ein Betriebsrat sagt von sich, dal} er mit allen Ebenen im Austausch bezuglich
der Vor- und Nachteile von Veranderungsprozessen stehe und versuche positiv
einzuwirken, ,was sicherlich nicht einfach ist.“ (Int.: 72)

Meiner Erfahrung nach wird ein Arbeitnehmervertreter zuweilen auch fur etwas ver-
antwortlich gemacht und kritisiert, was eigentlich eine kleine Errungenschaft darstellt
angesichts dessen, was eigentlich drohte. Teilweise ist es den Mitarbeitern nicht be-
wult oder von ihnen nicht richtig einzuschatzen, welche negativen Konsequenzen
bestimmter Entwicklungen durch erfolgreiches Verhandeln seitens des Betriebsrates
abgewehrt werden konnte. Ahnliches gilt bei Vereinbarungen, die Bestandteile politi-
scher Verhandlungsmuster sind, bei denen darauf gebaut wird, dafl3 die momentanen
.Eingestandnisse“ an den Verhandlungspartner einen Bonus bei anderen zukinftig
zu verhandelnden Thematiken darstellt.
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Es wird deutlich, dal} sich Betriebsrate aufgrund der unterschiedlichen Erwartungs-
haltung an sie in einem permanenten Rollenkonflikt befinden.

Problematisch wird es, so ein anderer Betriebsrat, wenn sich ein Betriebsrat bei
auftretenden ,Reibereien” in die abwartende und bewertende Haltung zurickziehe,
weil das ,fur ihn als Person viel, viel einfacher ist. (...) Da, wo der Betriebsrat den
Bewerter spielt, lauft der Prozel3 nicht* oder nur schleppend oder zdgerlich. (Int.: 16)

Die groftenteils leichter zu Ubernehmende Rolle des kritischen Bewerters kann in
anstrengenden Veranderungsprozessen verlockend sein. Auch ein Betriebsrat
braucht Rickendeckung, Personen, die seinen schwierigen Part anerkennen, fordern
und unterstutzen.

Andersherum kann ein starkes Engagement bei Belegschaftsmitgliedern auch irritie-
rend wirken, wie ein Mitarbeiter schildert: ,Er (gemeint ist der Betriebsrat - Anmer-
kung der Verfasserin) sollte sich darauf beschranken, das Ganze zu begleiten. (...)
Ich verstehe unter Begleiten einfach nur Beobachten, die Leute informieren, aber
nicht unbedingt selbst irgendwelche Sachen entwickeln. (Int.: 5)

Das Ausbalancieren zwischen Engagement und Zurlckhaltung scheint strecken-
weise einer Gratwanderung gleichzukommen.

Um als Institution Betriebsrat den neuen Anforderungen durch systematische Beteili-
gungsarbeit und umfassende Veranderungsprozesse zu genugen, ist es notwendig,
vorhandene organisatorische und qualifikatorische Defizite zu beseitigen. Betriebs-
rate, die Beteiligungsprozesse mit initiiert haben und/oder intensiv begleiten, haben
auch im Betriebsratsgremium Beteiligung thematisiert und die Auseinandersetzung
damit vorangetrieben.

Das Betriebsratsgremium, das fur Hamborn und Beeckerwerth zustandig ist, hat fur
sich die Notwendigkeit der Weiterentwicklung erkannt. ,Uberfallig“ war die Installation
eines Ausschusses zum Thema ,Mitarbeiterbeteiligung“ nach der letzten Betriebs-
ratswahl. ,Wir hinken da ganz schon hinterher”, so ein befragtes Betriebsratsmit-
glied. (Int.: 4)*°

Nicht nur ein Beitrag zur inneren Starkung wird von dem Ausschuld erwartet, sondern
auch forderliche Dienste fur die laufenden und folgenden Beteiligungsprozesse. So
erhofft sich ein ProzeRbegleiter von diesem Ausschul} ,eine einheitliche Bewertung
von Beteiligungsfragen, so dal® Ubereinstimmende Handlungsempfehlungen in den
verschiedenen Prozessen vorhanden sind und nicht jeder Betriebsrat nach eigenem
Gutdinken handelt.” (Int.: 77)

Unterschiedliche Auslegungen flhren nicht nur zu Unverstandnis und Irritationen,
sondern auch zu groRem Unmut bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern, was sich oft
auf deren Engagement bzw. Beteiligungsbereitschaft niederschlagt. Einheitliche Be-
wertungen ersparen daneben auch noch viel Zeit, die ansonsten fur Diskussionen
und Erklarungen in Anspruch genommen wird.

Fraglich ist, ob die Betriebsratsmitglieder qualifiziert genug sind, einzelne Prozesse
positiv und aktiv zu unterstitzen. Neben ProzeBbegleitern, die diesen Aspekt be-

385 Bezogen auf komplexe Veranderungsprozesse und betriebsratsinterne Arbeitsstrukturen erhalt

Frerichs eine &hnlich AuRerung: ,Und wir hecheln jetzt schon hoffnungslos hinterher und mit so
einer Haltung verlieren wir ganz den Anschluf3 (...).“ in Frerichs, Joke: Akteure des Wandels in:
Verein zur Férderung des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Hrsg.): iso-Informationen 11
(Nr. 11, 2000/2001), S. 6
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leuchten, sind es insbesondere die Betriebsrate selbst, die diese Frage fokussieren.
Ein Arbeithnehmervertreter vertritt die Meinung, der Betriebsrat musse ein Stluckchen
weit mehr geschult sein, damit er solche Prozesse besser begleiten und fordern
konne, dabei ginge es auch um soziale Kompetenz , aber auch um die notwendigen
Kenntnisse, z. B. Uber Organisation und Gestaltungsmdglichkeiten innerhalb eines
Prozesses. (Int.: 16)%%

Die bislang durch Gewerkschaften und andere externe Institutionen angebotenen
Qualifizierungsmal3nahmen seien nicht systematisch und bedarfsspezifisch - eben
nicht betriebs-/unternehmensorientiert - so die Einschatzung befragter Betriebsrate.
(Int.: 2, 4, 16)°%

Daher sei man im Ausschul’ ,Mitarbeiterbeteiligung®, aber auch in der Diskussion mit
anderen Betriebsratmitgliedern zu der Meinung gekommen, dal® eine maligeschnei-
derte Schulungsmalinahme durch die innerbetriebliche Weiterbildung sinnvoll sei,
damit Prozesse effektiv und im Interesse der Arbeitnehmer begleitet werden konnen.
Ein Vorteil bestlinde darin, dal} innerbetrieblich Belange besser fokussiert werden
konnten. Ein Betriebsrat zeigt noch einen weiteren Vorteil auf: ,Dadurch bildet sich
ein Netzwerk mit Zellen. (...) Dann hat man standige Kommunikation, da hat man
immer Ansprechpartner. Extern: Dann ist man 2 Wochen auf Lehrgang, maximal
kann man ein-, zweimal anrufen und dann hat sich das. Und er (der Lehrgangsleiter -
Anmerkung der Verfasserin) wird sich kaum erinnern, was tatsachlich das Problem
ist. Die Internen wissen genau, wovon man redet.“ (Int.: 4)

Ein AusschuBRmitglied ist mittlerweile beauftragt, die Konzeption einer solchen Quali-
fizierungsmalRnahme mit dem Bereich Weiterbildung zu entwickeln. Ein erster halb-
tagiger Workshop zur Annaherung von Prozel3begleitern und Betriebsrat hat bereits
stattgefunden. Darauf gehe ich im Abschnitt 3.4.5 naher ein.

Zwischenfazit

Fir die erfolgreiche Einflhrung von Mitarbeiterbeteiligung sind - das wurde hier ganz
deutlich - nicht nur Haltung und Verhalten der FUhrungskrafte, sondern ebenso der
Betriebsrate entscheidend: Mitarbeiterbeteiligung ist kaum denkbar ohne aktive Un-
terstltzung durch die Betriebsrate.

Der Einsatz von Betriebsraten fir Innovationen wird laut RKW-Studie je nach Per-
spektive unterschiedlich eingeschatzt. Wahrend die Geschéaftsfuhrung glaubt, dafl
Betriebsrate rund 46% der Innovationsmallnahmen stark unterstitzen, fallt die Pro-
zentzahl in der Selbsteinschatzung hoher aus: 65%. Der Durchschnitt wird hier von
der geringen Unterstutzung bei Mallnahmen zur Arbeitszeitgestaltung verringert, was
sicherlich mit dem Selbstverstandnis der Betriebsrate - so auch der Kommentar in
dieser Studie - als ,Anwalt der Betroffenen* zu erklaren ist.®%®

Die hier erhobene Quote zur Unterstiutzung von Innovationsmallnahmen durch den
Betriebsrat stufe ich - ebenso wie das Engagement der Flhrungskrafte - nicht hoch

386 Vgl. hierzu: Frerichs, Joke: Kompetenzentwicklung in der Betriebspolitik in: iso-Informationen 11
(Nr. 11, 2000/2001), S. 15ff

Diesen Kritikpunkt zeigt auch Frerichs auf: ,Mehr noch als die Beschaftigten allgemein (...) mus-
sen Betriebsrate eine standig zunehmende Fllle neuer Aufgaben bewaltigen, flr die haufig (qua-
litativ und quantitativ) keine ausreichenden Bildungsangebote vorliegen.“ Frerichs, Joke: Kompe-
tenzentwicklung in der Betriebspolitik in: iso-Informationen 11 (Nr. 11, 2000/2001), S. 17

387

388 Vgl. hierzu: RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft ev. (Hrsg.):
Innovationsstudie 2000, Kurzbericht, Eschborn o. J., S. 17
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ein. Aber das verwundert nicht angesichts der in den vorhergehenden Abschnitten
dargelegten Problematiken. Immerhin zeigt sich, dal} einige Betriebsrate sehr wohl
ihre Innovationsfunktion wahrnehmen.

In der Vergangenheit wurde eine konfliktorientierte Politik betrieben, die lange die
Betriebsratskultur und somit auch die Handlungsmuster der Betriebsrate gepragt hat.
Mifldtrauen gegenuber Fuhrungskraften und dem Management war daher haufig Aus-
gangspunkt der Betriebsratstatigkeit.

So lassen sich Widerstande gegen partizipative Ansatze zum einen mit der klassi-
schen ,Frontstellung“*® zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmervertretern begriin-
den. Zum anderen lassen sich Blockaden bei den Betriebsraten - ahnlich wie bei
FUhrungskraften - auf Unsicherheiten zurtckfihren: bewahrte Handlungsmuster
mussen aufgegeben werden, neue erprobt werden, um die anstehenden Verande-
rungen mitzugestalten.

Allerdings wird es auch zukunftig eine wichtige Aufgabe des Betriebsrats bleiben, auf
die Einhaltung/Wahrung der Rechte der Mitarbeiter und die Pflichten des Arbeitge-
bers zu achten. Dies ist auch ein wichtiger Punkt bezogen auf das Thema ,Wieder-
wahl”.

Betriebsrate haben eine wichtige Funktion im Unternehmen. Deshalb ist es fur eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit unerlaBlich, diese Funktion auch seitens der Fuh-
rungskrafte angemessen zu wurdigen.

Frihzeitige Information Uber geplante Veranderungen ist eine immer wieder aufge-
stellte Forderung. So auch bei der Mitarbeiterbeteiligung. Wird dem Bedurfnis nach
Einbindung seitens der Fuhrungskrafte nicht entsprochen, ist die Gefahr relativ grol3,
dald der zustandige Betriebsrat bei den Mitarbeitern ,Stimmung macht” gegen die
geplanten Aktivitaten. So werden - teils ganz bewul3t - sinnvolle Entwicklungen tor-
pediert, hinausgezogert und manchmal sogar ganz verhindert.

Aber es ist mdglich, die Blockade zu durchbrechen, und aus ablehnenden eben
befurwortende Haltungen zu entwickeln, und zwar dann, wenn Uber einen langeren
Zeitraum erfolgreich Mitarbeiterbeteiligung erlebt wird. Erfolgreich heil’t flr Betriebs-
rate: Die Mitarbeiter werden ernstgenommen, und es werden auch Ideen umgesetzt,
die das Arbeitsumfeld der Mitarbeiter verbessern, und nicht nur solche MalRnahmen,
die kurzfristig zu rechenbaren Einsparungen fuhren. So findet in den Beteiligungspro-
zessen auch flur die Betriebsrate ein Lernprozel? statt.

Hier gilt einmal mehr: Learning by doing. D. h., es mussen auch in Bereichen, in de-
nen die Betriebsrate zunachst ablehnend bis skeptisch eingestellt sind, Beteili-
gungsformen eingefuhrt werden. Allerdings ist professionelle Begleitung, z. B. durch
ProzeRbegleiter*®, erforderlich, damit nicht bei den ersten auftretenden Problemen
gleich ,die Flinte ins Korn® geworfen wird.

Rolle und Aufgaben der Betriebsrate haben sich gewandelt. In Bereichen, in denen
Mitarbeiterbeteiligung im Rahmen von umfassenden Veranderungsprozessen eta-
bliert ist, muld der Betriebsrat gemeinsam mit den zustandigen FUhrungskraften - oft

%89 Exkurs: Eine Strafe bildet am Standort Duisburg die Grenze zwischen Hauptverwaltung und Be-

triebsratsgebaude. Daher erfolgt die jeweilige Titulierung der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerver-
treter bedeutungsvoll: ,Die von der anderen Strallenseite!”

30 vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl
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in entsprechenden Gremien - Beteiligungsformen, -tiefen sowie Rahmenbedingun-
gen u. a. m. festlegen.

Einige, nicht wenige, Betriebsrate sind bereit, diesen Weg mitzugehen. Bestarkt wer-
den sie von den Arbeitnehmervertretern, die aus ihrer Sicht erfolgreich zur Imple-
mentierung von Mitarbeiterbeteiligung beigetragen haben und mit Stolz darliber be-
richten. Die enge und vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den zustandigen Flh-
rungskraften wird von eben diesen Betriebsraten als aulRerst effektiv eingestuft.

Waren bislang solche konstruktiven ,Tandems®, denen es gemeinsam gelungen ist,
Beteiligungsprozesse voranzutreiben, eher ein ,Zufallsprodukt®, wird es zukinftig
darum gehen, Betriebsrate - wie Fuhrungskrafte - fur eine solche Zusammenarbeit zu
qualifizieren. Erste Schritte stellen die engeren Kontakte und Workshopaktivitaten
zwischen den Betriebsraten und den Prozel3begleitern dar. Vgl. hierzu: 3.4.5 Zu-
sammenarbeit zwischen Betriebsraten und Prozel3begleitern

Notwendig scheint die Kompetenzsteigerung®' der Betriebsrite und innere

Modernisierung des Betriebsrats insgesamt zu sein. Das Mini-Max-Dilemma, das alle
Betriebsrate beklagen: zuwenig Zeit - zuviel Aufgaben, scheint z. Z. kaum auflosbar.

Wenn aktive und nachhaltige Férderung von Mitarbeiterbeteiligung zu einem Uber-
greifenden Ziel der Betriebsratsarbeit werden soll, dann mussen auch die bisherigen
Arbeitsteilungen innerhalb des Betriebsrates neu durchdacht werden. Eine Vernet-
zung und Qualitatssteigerung der Betriebsratsarbeit wird erforderlich.

Als ,change agents®, die den Wandel im Unternehmen nicht nur passiv beobachten,
sondern EinfluR nehmen wollen, werden neue Fahigkeiten bendtigt: aktive Beteili-
gung bei strategischen Entscheidungen. SchlieRlich wird ein Betriebsrat auch daran
gemessen, ob er

e immer nur gegen etwas ist
e auch fur etwas Sinnvolles ist
e selbst auch solche Ideen entwickelt

FUr die neuen Aufgaben sind jedoch erganzende Qualifizierungen und Kompetenz-
ausweitungen erforderlich, die bisher in Seminaren der Gewerkschaften nicht umfas-
send abgedeckt werden. Bei ThyssenKrupp Stahl wurde im Betriebsrat die Grindung
des Ausschusses ,Mitarbeiterbeteiligung“ veranlalit, der die innerbetriebliche Weiter-
bildung zu diesem Thema und die engere Zusammenarbeit mit den Prozel3begleitern
in die Wege geleitet hat.>%

Das neue Rollenverstandnis steht laufend auf dem Prufstand: Es wird immer wieder
Situationen geben, in denen vermeintlich ,uberkommene® Handlungsmuster, die in
tayloristischen Organisationen bewahrt waren, wieder als adaquat eingestuft werden.
Oftmals werden solche Schwierigkeiten durch klassische Kommunikationsprobleme
hervorgerufen. Auch hier kann ein eher ,neutraler” ProzeRRbegleiter helfen, schnell
und ohne grol’e Reibungsverluste das eigentliche Problem aufzudecken und zu be-
heben.

*1 Hier sind neben der fachlichen Seite auch Kompetenzen in sozialer und methodischer Hinsicht
gemeint.

%92 ygl. hierzu: 3.4.5 Zusammenarbeit zwischen Betriebsraten und ProzeRbegleitern
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3.3.3.3.3 Mitarbeiter: Promotoren oder Hinderer?

Beteiligungsbereitschaft und -fahigkeit der Mitarbeiter

Dreh- und Angelpunkt aller Bemihungen, Mitarbeiter verstarkt an Veranderungen
und Entscheidungen zu beteiligen, sind die Mitarbeiter selbst. Ubereinstimmend
aullern sich alle Gesprachspartner Uber Schwierigkeiten, die betroffenen Mitarbeiter
zu Beteiligten zu machen. Daflir kommen verschiedene Grinde in Frage. Eine Ur-
sache ist oftmals sicherlich eine Uberkommene Organisationsform. Die Sozialisation
in tayloristischen Arbeitsstrukturen flhrte auch dazu, daf® Mi3trauen zu einer wichti-
gen Uberlebensstrategie im betrieblichen Alltag wurde.

So wird eine offizielle Beteiligungsmadglichkeit anfangs von manchem Mitarbeitern als
bisher unbekannte Situation eingestuft: Es wurde bisher nicht von ihnen erwartet,
sich einzubringen. Die Mitarbeiter mulRten sich zunachst an den Gedanken gewoh-
nen, ernsthaft mit ihrem Know-how gefragt zu sein und selbstandig Themen und
Ideen zu entwickeln. Ihnen war oft die Relevanz ihrer eigenen Beteiligung nicht be-
wuldt. (Int.: 3, 18)

Exkurs: Ich selbst habe es nicht nur einmal erlebt, dal® beispielsweise in Moderier-
ten Arbeitsgruppen oder Gesundheitszirkeln einige Mitarbeiter durch das Angebot,
sich beteiligen zu kénnen, und durch das Gefuhl, ernstgenommen zu werden, gera-
dezu geruhrt waren. Diese Entwicklung wurde von ihnen als deutliches Zeichen von
Veranderung in der Zusammenarbeit, der Wertschatzung und fur einen einsetzenden
Wandel der Fuhrungskultur gewertet. Diese Mitarbeiter trugen oftmals zu einer posi-
tiven Stimmung innerhalb der Sitzungen bei. Allerdings riefen sie gleichzeitig die
Skeptiker auf den Plan, die jedoch die Beteiligungsarbeit nicht torpedierten.

Ein Mitarbeiter berichtet lber die Startphase in seinem Arbeitsbereich: ,(...) friher
waren die wie die Lammer: Sie haben hingenommen, was die Betriebsleitung vorge-
ben hat“. (Int.: 5)

Sie hatten auch keine andere Wahl. In den traditionellen, autoritar gefuhrten Betrie-
ben war Denken und Handeln klar getrennt, die Mitarbeiter wurden durch rigide Dis-
ziplinierungen zum Gehorsam erzogen. Den Lammern stand in diesen Strukturen als
Gegenstlck der Leithammel gegenuber.

Eine weitere Hirde stelle die mangelnde Uberzeugung dariiber dar, ob die Beteili-
gung der Mitarbeiter von den Fuhrungskraften wirklich ernstgemeint ist. Diesen
Aspekt fuhren Vertreter aller drei Befragtengruppen an. (Int.: 3, 4, 6, 7, 9, 13, 14, 16,
17)

Damit verbunden sei haufig die geringe Zuversicht der Mitarbeiter, auch ihre eigenen
Bedarfe bezogen auf ihr Arbeitsumfeld thematisieren zu kdnnen. Sie scheinen die Er-
wartungshaltung einiger Fuhrungskrafte sehr wohl realistisch einzuschatzen. Vqgl.
hierzu: 3.3.3.3.1 Fuhrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Belastend ist haufig eine negative Erfahrung mit friheren Kostensenkungs- und Ra-
tionalisierungsprogrammen, z. B. der ETHOS-Untersuchung.*®® (Int.: 17, 3)

%3 ETHOS ist eine Rationalisierungsoffensive beim Vorlauferunternehmen Thyssen Stahl gewesen,

das 1992 gestartet wurde. ETHOS steht fir ,Ertragssteigerung bei Thyssen Stahl durch operative
Spitzenleistung®.
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Durch solche Programme sind Mitarbeiter vieler Arbeitsbereiche u. a. auch durch
massiven Stellenwegfall bei gleichbleibenden Aufgaben an die Grenzen ihrer physi-
schen und psychischen Belastbarkeit gebracht worden. Diese Hinterlassenschaft
macht mi3trauisch gegenuber jeglicher Ankindigung von Reformen. Dies wurde teil-
weise leider im Vorfeld von Beteiligungsbemihungen zu wenig beachtet und wirkte
sich zunachst belastend auf Glaubwdurdigkeit und Vertrauen sowie auf die Zusam-
menarbeit zwischen FUhrungskraften und Mitarbeitern aus.

Ist das Beteiligungsprojekt oder der Veranderungsprozeld zunachst ergebnisoffen, so
ist viel Uberzeugungsarbeit der beteiligten Flihrungskréafte und Betriebsrate erforder-
lich, um die Mitarbeiter fir die Beteiligung zu gewinnen. Denn bei den bisherigen
Konzepten und Strategien waren die Resultate fur die Mitarbeiter stets im Vorfeld
bekannt und einschatzbar.

Eine weitere Schwierigkeit liegt auch in der schon hohen zeitlichen Anspannung der
Belegschaftsmitglieder begrundet: Viele Mitarbeiter, insbesondere aus den Konti-Be-
trieben**, zeigen wenig Neigung sich nach Arbeitsende noch an Beteiligungsprojek-
ten zu beteiligen. (Int.: 2, 8, 11, 12, 13) Hier ist sicherlich noch erheblicher Hand-
lungs- und Verhandlungsbedarf zwischen Mitarbeitern, Fuhrungskraften und Be-
triebsraten, um Moglichkeiten, die wahrend der Arbeitszeit stattfinden konnen, zu
schaffen und zu nutzen.

Bei der schriftlichen Befragung haben die Prozel3begleiter die Bereitschaft der Mitar-
beiter bei ThyssenKrupp Stahl, sich mit ihrem Know-how fir die Unternehmensent-
wicklung im Rahmen von Mitarbeiterbeteiligungsaktivitaten einzubringen, wie folgt
eingeschatzt:

Wie hoch schitzen Sie die Bereitschaft der Mitarbeiter bei TKS ein, sich

mit ihrem Know-how fiir die Unternehmensentwicklung im Rahmen von
Mitarbeiterbeteiligungsaktivititen einzubringen?

Anzahl der ProzeBbegleiter
o - N W h O O N ®© ©

Sehr gering Gering Mittel Hoch Sehr hoch

Abb. 26: Bereitschaft der Mitarbeiter bei ThyssenKrupp Stahl, sich mit ihnrem Know-how fir die Unter-
nehmensentwicklung im Rahmen von Mitarbeiterbeteiligungsaktivitaten einzubringen - Einschatzung
der ProzeRbegleiter

Dem widerspricht nicht die Haltung von Mitarbeitern vor einem Veranderungsprozel}:
Diese wurde von den ProzefRbegleitern eher ablehnend, skeptisch bis abwartend
eingestuft.

%% Vgl. hierzu: 2.2.1 Struktur und Qualifikation der Beschéftigten
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Diese Haltung scheint jedoch nicht statisch zu sein. Darauf weist die Einschatzung
der ProzeRbegleiter Uber deren positive Entwicklung innerhalb von Veranderungs-
prozessen hin:

Einschétzung der ProzeBbegleiter iiber die Entwicklung der Bereitschaft

der Mitarbeiter, sich mit ihrem Know-how einzubringen, bedingt durch
Beteiligungsprozesse
12

10

8

Anzahl ProzeRbegleiter
o

[ ]

Erh. Geringer geringer Unverandert groRer Erhebl. groRer 395

Abb. 27: Entwicklung der Bereitschaft der Mitarbeiter, sich mit ihrem Know-how einzubringen - Ein-
schatzung der Prozelibegleiter

Interessant im Rahmen dieser Untersuchung ist die Frage, was getan werden kann,
um die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter zu steigern. In diesem Zusammen-
hang wiesen Vertreter aller Befragtengruppen zunachst auf grundsatzliche Proble-
matiken hin:

Beteiligungsbereitschaft bei den Mitarbeitern zu wecken und zu starken/erhdhen, ist
eine Aufgabe, fur die viel Durchhaltevermdgen bendétigt wird: ,Man bekommt immer
wieder Nackenschlage!“ (Int.: 17, 8, 13)

Einige Betriebsrate vertreten die Meinung, dal es manchmal bei Mitarbeitern
schwieriger als bei Fuhrungskraften sei, den Grundgedanken ,Veranderungspro-
zesse sind positiv‘ zu verankern. Es existiere eine grundsatzliche Abwehrhaltung;
diese andere sich erst, wenn der Nutzen fur den einzelnen deutlich werde. (Int.: 4,
12)

Zu unbefriedigend oder gar negativ scheinen nicht wenige Mitarbeiter bisherige Re-
organisationen oder Restrukturierungen wahrgenommen oder erlebt zu haben. Ver-
trauen in die Fuhrungskrafte, das die Mitarbeiter veranlaf3t, dem aktuell anstehenden
Prozel} eine langfristig positive Wirkung zuzuschreiben, war offensichtlich zu Beginn
des Prozesses nicht vorhanden.

Ein ProzeBbegleiter stuft die Situation bei ThyssenKrupp Stahl folgendermalden ein:
,Es ist illusorisch zu glauben, man wird immer 100% der Belegschaft erreichen. Und
als hatte die Belegschaft nur darauf gewartet, dal da einer kommt, und da sagt: ,Jo,
ab morgen kannst Du Dich beteiligen!” Und alle rennen los. Jo, es wird immer eine
Gruppe geben, die man nicht erreichen wird kdnnen. Aber der soll man nicht nach-
trauern, sondern lieber dem vielleicht gré3eren Teil sich mit aller Kraft und Energie
zuwenden, die bereit sind, sich zu engagieren. Und dann wird sicherlich es moglich
sein, auch ein paar, die sich jetzt eher zurlickhalten, zweifeln, zégern, die zu gewin-
nen.“ (Int.: 70)

%% Das Ergebnis ist auf eine doppelte Punktbewertung zuriickzufiihren.
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Was getan werden kann und sollte, um die Beteiligungsbereitschaft zu erhdéhen, zei-
gen die Befragten durch verschiedene Eckpunkte auf*®:

Zunachst einmal muften die Fuhrungskrafte Mitarbeiterbeteiligung und Beteili-
gungsaktivitaten beflrworten und dies glaubhaft bei den Mitarbeitern vertreten.
(Int.: 3,6, 9, 16, 17, 18)*

FUr Beteiligungsarbeit muld umfassend, d. h. auf personlicher Ebene .face to
face“ und mit Hilfe aller zur Verfligung stehenden Medien, z. B. Mitarbeiterzei-
tung, Intranet und Weiterbildungsbericht, geworben werden. So lautete beispiels-
weise ein zweiseitiger Artikel in der Mitarbeiterzeitung ,inside steel”: Mitarbeiter-
beteiligung - ein wichtiger Faktor fir den Unternehmenserfolg.>*®® Dabei sollte be-
achtet werden, die Erfolge auch als Ergebnisse der Mitarbeiter herauszustellen:
,Dann zeigt sich fur Zweifler und Zogerer, dal’ es sich lohnt, sich zu beteiligen.*
(Int.: 710, 3, 7, 9, 11, 14) Ziel ist es, aufmerksam und neugierig zu machen, um so
die grundsatzliche Beteiligungsbereitschaft zu begriinden oder zu verstarken.

Kontinuitat und Nachhaltigkeit der Beteiligungsarbeit sind zwei Aspekte, die von
den meisten Experten angefuhrt werden und als ganz wesentliche Faktoren fur
den Erfolg bei der Implementierung und Durchfihrung von Beteiligungsaktivitaten
eingestuft werden. (Int.: 1, 2, 3,6, 7, 8, 12, 13, 17,18)

Aufzeigen des Nutzens fur die Mitarbeiter, und zwar unter offener Diskussion der
mit der Beteiligungsarbeit verbundenen Vor- und Nachteile unter Einbeziehung
des Betriebsrats. In diesen Zusammenhang ist auch ein Anreizsystem einzuord-
nen, von dem einige Befragte glauben, dal} es zu einer héheren Beteiligungsbe-
reitschaft fuhre. Dabei stinden finanzielle Aspekte nicht im Vordergrund: ,Geld
wirkt hochstens kurzfristig!“ (Int.: 15) Zwei konkrete Vorschlage fir Anreize wer-
den in den Interviews genannt: Zeitausgleiche und ein Wettbewerb mit Gewinn-
mdglichkeiten, z. B. ein Auto®®. (Int.: 4, 5, 6, 7, 8, 11, 12, 13, 15)

Schrittweises Heranfuhren der Mitarbeiter an ihre Rolle als Beteiligte, um eine
Uberforderung zu vermeiden. (Int.: 1, 3, 11, 14) Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 Fuhrungs-
krafte: Promotoren oder Hinderer?

Fur die Mitarbeiter sei auch die zeitnahe Ruckmeldung bezuglich der erarbeiteten
MalRnahmen zur Verbesserung, z. B. der Arbeitsablaufe oder des Arbeitsumfel-
des, von grolRer Bedeutung. Dies wird haufig als Indiz fir die Ernsthaftigkeit der
FUhrungskrafte, der Wertschatzung durch die Fuhrungskrafte und die Nachhaltig-
keit der eingeleiteten Beteiligungsaktivitaten/-prozesse betrachtet. ,Feedback ist
das Aund O!“ (Int.: 5,3, 7, 8,9, 11, 13, 15, 18)*%°
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Einige der Aspekte wurden auch in der sfs-Studie aufgezeigt: Jurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer;
Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Er-
gebnisbericht, Dortmund 1999, S. 67

Dies deckt sich mit den Ergebnissen der Untersuchungsphase 1

Thyssen Krupp Steel AG: ThyssenKrupp inside steel - Mitarbeiterzeitschrift fur die Unternehmen
der Thyssen Krupp Steel AG, 3.2000, S. 18

Diesen Aspekt greift auch der Leiter des Arbeitsbereiches Verbesserungsprozesse auf. Vgl.
hierzu: 3.4.1 Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse*®

Vgl. hierzu: Jurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-
nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 73

178



Die Fulle zeigt, dal® es offensichtlich recht unterschiedliche Mdglichkeiten, die sich
z. T. auch schon bewahrt haben, gibt. Es gentgen nicht sporadische Aktionen, viel-
mehr sind kontinuierlich Bemuhungen erforderlich, dies gilt in besonderem Mal3e fir
umfassende Veranderungsprozesse.

Die Uberwindung der Hemmnisse sei bisher dort gut gelungen, so die Ausfiihrungen
der Befragten, wo nicht isolierte Einzelmalnahmen vorgenommen, sondern mittel-
oder langfristig angelegte Prozesse eingeleitet worden seien. Die Kombination von

e Seminaren, in denen die Mitarbeiter mit Hilfsmitteln und Methoden vertraut ge-
macht werden®’

e Workshops, in denen die Mitarbeiter z. T. gemeinsam mit Fuhrungskraften und
Betriebsraten Verbesserungsideen entwickeln

e Regelgesprachen, wo die Umsetzung von entwickelten Mallnhahmen nachgehal-
ten wird

uberzeuge die beteiligten Mitarbeiter von der Ernsthaftigkeit, mit der die FUhrungs-
krafte die Beteiligungsaktivitaten begleiten.

Bleibt festzuhalten, dal® eine kontinuierliche, systematische und nachhaltige Beteili-
gungsarbeit eine notwendige Voraussetzung fur den Erfolg darstellt. Basis bilden
Offenheit, Geduld und Toleranz der Fuhrungskrafte gegenuber den Mitarbeitern, dies
gilt aber auch umgekehrt.

Gefordert ist offensichtlich die ,empathische Fiihrungskraft“*®?, die die Mitarbeiter
i. w. S. anerkennt, d. h. sowohl in ihrer Bedurfnislage (Nutzen) als auch bezogen auf
ihre aktuelle Leistungsfahigkeit und -bereitschaft. So kann das Prinzip der kleinen
Schritte gekoppelt mit Kontinuitdt und Nachhaltigkeit zu Erfolg fihren. Dadurch er-
reicht die Fuhrungskraft auch ihrerseits wieder Anerkennung durch die Mitarbeiter
und so Reputation, einen Vertrauensvorschuld, der sich positiv auf weitere Beteili-
gungsarbeit und die Zusammenarbeit an sich auswirken kann.**

Mit der in Beteiligungsprozessen zunehmenden Beteiligungsbereitschaft wachsen,
so die Ergebnisse der schriftlichen Befragung, auch das Verantwortungsbewuftsein
und die Eigeninitiative der Mitarbeiter:

91 Die Mitarbeiter wurden in der Vergangenheit Uberwiegend sowohl durch Verhaltens- als auch

Methodentrainings, die von den Prozellbegleitern als oft hilfreich eingestuft wurden, fiir die Beteili-
gungsprozesse qualifiziert. Vgl. hierzu: Anlage A.10 Untersuchungsphase 1: Fragebogenerhebung
Vgl. hierzu: Goleman, Daniel: Emotionale Intelligenz, Minchen, Wien 1996

93 vgl. hierzu: Voswinkel, Stefan: Anerkennung und Reputation - Die Dramaturgie industrieller Bezie-
hungen, Duisburg 1999, S. 5
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Einschéatzung der ProzeBbegleiter iiber die Entwicklung des

VerantwortungsbewuBtseins der Mitarbeiter bedingt durch
Beteiligungsprozesse
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Abb. 28: Entwicklung des Verant-
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Einschétzung der ProzeBbegleiter iiber die Entwicklung der Eigeninitiative

der Mitarbeiter bedingt durch Beteiligungsprozesse
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2 Abb. 29: Entwicklung der Eigen-
] initiative der Mitarbeiter bedingt

‘ durch Beteiligungsprozesse - Ein-
schatzung der Prozelibegleiter
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Zwischenfazit

In einigen Bereichen ist bei den Mitarbeitern die Beteiligungsbereitschaft und -fahig-
keit z. T. stark unterentwickelt. Dort, wo geringe Beteiligungsbereitschaft angetroffen
wurde, gab es tiefgreifende Ursachen.

Vieles deutet auf ein ganz tief verwurzeltes Mil3trauen bei diesen Mitarbeitern hin,
das vermutlich Gber lange Jahre in tayloristischen Strukturen gewachsen ist und
durch viele einschlagige Situationen als Strategie bestatigt wurde. Solchermalen
erfahrungsbasierte Haltung kann nicht wie ein Schalter von heute auf morgen um-
gelegt werden. Kurzum: Traditionelle Arbeitsverhaltnisse waren keine gute Aus-
gangsbedingung fur Mitarbeiterbeteiligung.

Dies wird in der RKW Innovationsstudie bestatigt: Aus dem Blickwinkel der Ge-
schaftsfUhrung und auch aus Sicht der Arbeithehmervertreter setzten sich die Mitar-
beiter weniger als Fuhrungskrafte oder Betriebsrate flr Innovationsmalinahmen

ein.*%

Wenn in der Vergangenheit kein Vertrauensverhaltnis aufgebaut werden konnte, wird
die Ankundigung von Veranderungen nicht unbedingt verstarkte Motivation bei den
Mitarbeitern hervorrufen.

404 Vgl. hierzu: RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft ev. (Hrsg.):
Innovationsstudie 2000, Kurzbericht, Eschborn o. J., S. 16
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Offenbar muf® durch kontinuierliche Beteiligungsarbeit Vertrauen aufgebaut werden.
Dazu beitragen konnen unterschiedliche, nicht immer aufwendige, MaRnahmen. Zu-
nachst einmal missen die Mitarbeiter mit ihren Bedurfnissen ernstgenommen wer-
den. Das kann sich beispielsweise in Regelungen niederschlagen, mit denen den
Mitarbeitern trotz zeitlicher Engpasse ermoglicht wird, an Beteiligungsmodellen teil-
zunehmen.

Wichtig ist darUber hinaus noch zweierlei: Die MaRnahmen so zu gestalten, dafl
erstens eine Uberforderung der Mitarbeiter gerade auch zu Beginn vermieden wird
und zweitens moglichst rasch erste |deen zur Verbesserung des Arbeitsumfeldes,
also mit direktem Nutzen fur die Betroffenen, umgesetzt werden kénnen.

Nachfolgende Kontinuitat der Mitarbeiterbeteiligung und Nachhaltigkeit der Ideenum-
setzung bilden vertrauensférdernde Malnahmen. Nicht umsonst wird Feed-back,
und damit sind auch Begrundungen fur die Ablehnung von Verbesserungsvorschla-
gen gemeint, als das A & O bezeichnet.

Auch dem Bedurfnis nach Anerkennung sollte Rechnung getragen werden, indem
etwa erarbeitete Ergebnisse ausdrucklich den Mitarbeitern zugeschrieben werden.
Wer einmal erlebt hat, Uber wie viele Jahre ein Mitarbeiter stolz Uber seine umge-
setzte Verbesserungsmalnahme sein kann, insbesondere wenn man sie sehen oder
spuren kann, wird auch nie mehr den damit verbundenen Motivationsschub unter-
schatzen.

Strukturierung und professionelle Begleitung unterstitzen den Prozel3 der Vertrau-
ensbildung. Vorteilhaft erwies sich in der Vergangenheit die praktizierte Kombination
aus gestaffelten Seminar- und Workshopaktivitaten fur die Beteiligungsprozesse. Al-
lerdings darf diesen Aktivitaten nicht hinreichende Bedeutung zugemessen werden,
sie helfen sicherlich, Mitarbeiterbeteiligung vorzubereiten und auch begleitend, flan-
kierend zu unterstutzen, indem losgelost vom Betriebsgeschehen Probleme - auch
interpersonale - bearbeitet werden kdnnen, aber der eigentliche Wandel im Umgang
miteinander zeigt sich in der betrieblichen Praxis. Folgt den Workshops oder Semina-
ren ein Praxisschock ist das kaum wieder gutzumachen.

Exkurs: Finden beispielsweise verabredete Regelgesprachen nach dem zweiten
oder dritten Termin nicht mehr statt, weil der verantwortlichen Flhrungskraft immer
wieder ,etwas dazwischenkommt®, so kann die Enttduschung bei Mitarbeitern zu
dem Geflhl mangelnder Ernsthaftigkeit und Wertschatzung seitens der Flhrungs-
kraft fuhren. Eine Folge kann sein, dal} auch andere beschlossene Malinahmen in
diesem Licht betrachtet werden. Solche ,Desillusionierung” der Mitarbeiter kann im
,Dienst nach Vorschrift* oder in ,innerer Kiindigung“ minden.

Offensichtlich scheint in einigen, nicht wenigen Fallen jedoch dieser Wandel auch im
betrieblichen Alltag zu gelingen; insofern wundert es nicht, dafld im Laufe von Beteili-
gungsprozessen nicht nur die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter wachst, son-
dern auch die Verantwortungsbereitschaft. Vgl. hierzu: 3.5 ThyssenKrupp Stahl-weite
Mitarbeiterbefragung

Auch hier kann abgeleitet werden: Beteiligungsprozesse sollten trotz der zunachst
vorhandenen Skepsis initilert werden. Eingebettet in einen umfassenden Verande-
rungsprozeld, gut vorbereitet, systematisiert und nachhaltig gestaltet, ist die Aussicht
auf Erfolg anscheinend recht hoch.

Zwar ergab die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung eine relative Unzu-
friedenheit mit der Mitarbeiterbeteiligung, diese kann jedoch nicht ausschlieRlich auf
negative Erfahrungen mit Beteiligungsformen zurtckgefuhrt werden. Vermutlich wer-
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den bisher nicht beteiligte Mitarbeiter und auch Flhrungskrafte zu dieser Bewertung
beigetragen haben.

3.3.3.3.4 Einflul3 des Vorstands

Der EinfluR des Vorstands stand nicht im Mittelpunkt meiner Untersuchung und
wurde daher im Rahmen der Interviews nicht ausdricklich thematisiert. Dennoch
wurde dieses Thema im Zusammenhang mit anderen Fragekomplexen von den Ge-
sprachspartnern eingebracht.

Viele der Befragten wiinschen sich eine starkere Unterstitzung durch den Vorstand.
Diese musse gekoppelt sein mit Ernsthaftigkeit und Glaubwurdigkeit bezuglich Betei-
ligungsarbeit. (Int.: 1, 2, 3, 7, 16) Das liegt mdglicherweise darin begriindet, da} zum
Zeitpunkt der Erhebung eine einmutige und geschlossene Haltung innerhalb des
Vorstands nicht vermutet wurde.

Ein ProzeBbegleiter kritisiert die mangelnde Verzahnung der auf den verschiedenen
Ebenen ablaufenden Strategien und Vorgehensweisen: ,Auf der einen Seite haben
wir den Vorstand mit den strategischen Zielen, die Direktoren mit den strategischen
Entscheidungen und auf der anderen Seite die Mitarbeiter, die Beteiligung praktizie-
ren und Prozelbegleiter, die Beteiligung unterstitzen - aber wo ist die Klammer?“
(Int.: 1)

Ein erster Schritt zur unternehmensweiten Gestaltung von Beteiligungsprozessen
stelle die Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl
dar. Diese konnte, so ein ProzeBbegleiter, ,endlich nach langem Ringen® abge-
schlossen werden; ein Zeugnis dafur, dal} der Thematik auch heute noch mit unter-
schiedlichen Blickwinkeln, Skepsis und Mif3trauen begegnet wird. (Int.: 3)

Hier wird die Bedeutung des Vorstands bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung deutlich:
Schliel3lich besitzt er als Gremium die Verhandlungsvollmacht, gemeinsam mit dem
Betriebsratsgremium eine unternehmensweite Konzeption und langfristige Strategie
zur Mitarbeiterbeteiligung zu entwickeln und auf Dauer zu implementieren.*®®

Ein Betriebsrat ist da sehr zuversichtlich, er ist von der Glaubwurdigkeit und Ernst-
haftigkeit, mit der der neue Vorstand Mitarbeiterbeteiligung vorantreibt, iiberzeugt.**®
(Int.: 4)

In kontinuierlichen Verbesserungsprozessen sind alle betrieblichen Akteure gefor-
dert: ,Alle missen umdenken (...) und schon ware, wenn mal der Vorstand das vor-
leben wiirde®, so ein anderer Betriebsrat. (Int.: 12)*"’

Sehr positiv wird von Mitarbeitern die Wertschatzung durch das oberste Management
aufgenommen, das sich auch in der Prasenz vor Ort ausdruckt. So fuhrten die nicht
seltenen Besuche des ehemaligen Vorstandsvorsitzenden der Friedr. Krupp AG
Hoesch-Krupp, Gerhard Cromme, bei den Mitarbeitern zu einer gro3en Begeisterung
und hohem Engagement bei den Malinahmen im Rahmen des 4 K-Programms. Vgl.
hierzu: 3.2.1 Partizipative Ansatze in den Vorlauferunternehmen

%5 Dazu 4uRert sich auch der Leiter des Zentralbereiches Verbesserungsprozesse. Vgl. hierzu: 3.4.1
Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse*®
% Das Interview fand Friihjahr 2002 statt.

407 Jiurgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der
Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 60
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Diese Reaktion zeigt sich auch bei ThyssenKrupp Stahl, wenn ein Vorstandsmitglied
durch Anwesenheit beispielsweise in Prasentationen oder Feed-back-Gesprachen
die Wichtigkeit der Mitarbeiterbeteiligung unterstreicht.

Insgesamt laRt sich festhalten:

Es wird von den Befragten eine eindeutige, klare und glaubhafte Beflrwortung der
Mitarbeiterbeteiligung vom Vorstand erwartet, die durch entsprechende Regelwerke
und flr die Mitarbeiter erlebbare Handlungen bekundet werden sollten.

Glaubwurdigkeit und Ernsthaftigkeit seitens des Vorstands scheinen durch personli-
ches Einbringen und Prasenz vermittelt werden zu kdnnen.
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3.3.3.4 Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fir die Organisationskultur

Dieser Abschnitt dient der Klarung, inwiefern durch die Beteiligungsarbeit selbst Ent-
wicklungen innerhalb des Unternehmens initiiert wurden. Dabei wird auf ,weiche
Faktoren® eingegangen, beispielsweise auf Indikatoren, die Rickschllsse auf die Art
der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften zulassen, z. B.
Vertrauen, aber auch untersucht, ob und in welchem Umfang Anderungen in der
Arbeitsorganisation erfolgten, z.B. Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten, Hand-
lungsspielraume.

3.3.3.4.1 Vertrauen

Das Substantiv ,Vertrauen® hat seinen sprachlichen Ursprung im Verb ,trauen®, das
wiederum im Sinne von ,fest werden“ der Wortgruppe ,treu“ zuzuordnen ist. Ur-
sprunglich wurde das Wort ,trauen® im Sinn von ,glauben, hoffen, zutrauen“ benutzt.
Daraus entwickelte sich die Bedeutung ,Vertrauen schenken® und ,sich zutrauen®
(wagen).*®®

Diese beiden Facetten weisen im betrieblichen Alltag zwischen den handelnden Ak-
teuren eine bilaterale Beziehung auf. Der kleine sprachliche Exkurs macht deutlich,
dal ,Vertrauen“ ein komplexes Thema mit vielen Erscheinungsbildern und unter-
schiedlichen Wirkungsmaoglichkeiten ist: So beeinflul3t beispielsweise das vorhan-
dene Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern die Beteiligungsarbeit an
sich, andererseits wird wiederum das Vertrauen durch die Beteiligungsarbeit veran-
dert - oder eben nicht.

Bei der schriftlichen Befragung zeigten die Prozelbegleiter auf, dald durch umfas-
sende Veranderungsprozesse das Vertrauensverhaltnis teilweise, aber eben nicht
immer, verbessert wird.

Einschéatzung der ProzeRbegleiter liber die Entwicklung des Vertrauens

zwischen "Mannschaft" und Fiihrungskraften bedingt durch
Beteiligungsprozesse

Anzahl der ProzeBbegleiter

Erh. Schlechter Schlechter Unverandert Besser Erhebl. besser

Abb. 30: Entwicklung des Vertrauens zwischen ,Mannschaft und Fihrungskraften bedingt durch Be-
teiligungsprozesse - Einschatzung der ProzeRbegleiter

Aus diesem Grunde wurde dieser Aspekt in den Interviews mit den Experten noch-
mals beleuchtet.

%8 \Wissenschaftlicher Rat der Dudenred. (Hrsg.): Giinther Drosdowski u. a.: Das Herkunftsworter-
buch - Etymologie der deutschen Sprache, 2. Auflage 1989, S. 753 und 786
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Dabei stellte sich heraus, dafld sich in vielen kleinen Arbeitsbereichen durch Beteili-
gungsarbeit das Vertrauensverhaltnis zwischen ,Mannschaft® und Fuhrungskraften
verbessert hat, und zwar offensichtlich, so der Tenor der befragten Mitarbeiter. (Int.:
5,6, 13, 15, 17,18)

,ich glaube einfach, dal} in vielen Bereichen mehr miteinander gesprochen wird -
was fraher vielleicht nicht der Fall war. Der einzelne fuhlt sich eingebunden und nicht
nur als den Ausfihrenden. (...) Sie sind hier nicht zum Denken, Sie sind hier zum
Arbeiten - Ich glaube, dal} solche Spriche heute nicht mehr fallen wirden.” (Int.: 6)

Vertrauen als gegenseitige Beziehung zwischen Menschen bleibt jedoch immer eine
Jriskante Vorleistung“.*®® Das gilt nicht zuletzt in Verhéltnissen, in denen das MiR-
trauen nur zu begrindet eine angemessene Reaktion war. Eine fatale Wirkung bei
Enttauschungen in Vertrauensbeziehungen liegt darin, daf’ als Folge nicht etwa Ver-
trauen etwas reduziert wird, sondern in MiRtrauen umschlagt.*'® Vgl. hierzu: 2.6.4
Vertrauen

Wie schwierig und teilweise langwierig der Auf- und Ausbau eines Vertrauensver-
haltnisses sein kann, beschreibt ein ProzeRbegleiter:

,ES hat ja mindestens dreimal so lang gedauert, bis sich dieses Vertrauensverhaltnis
aufgebaut hat, wie es jetzt so ist. Und man kann nicht von einem Veranderungspro-
zel® erwarten, der Uber ein/anderthalb, zwei oder auch drei Jahre 1auft, dal} er alles
das, was in der Vergangenheit lief (...), plotzlich umdrehen wird. (...) Man kann also
nicht erwarten, wenn 20 Jahre ein bestimmtes Vertrauensverhaltnis aufgebaut wor-
den ist (...) und jetzt kommt ein Veranderungsprozeld und dann wirde dieser Prozel}
uber 2 Jahre genltigen, um 20 Jahre vorher vergessen zu machen.“ (Int.: 70, 1,2)

Vor allem gegenseitige Anerkennung kann Vertrauen verstarken. Geleistetes Ver-
trauen kann Wechselwirkungen hervorbringen, die sich verstarken. Beide Seiten

missen ,anerkennen und anerkannt werden®.*"’

Problematisch sei es, dies betrifft insbesondere die Implementationsphase, wenn
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte mit verschiedenen Erwartungshaltungen die Beteili-
gungsarbeit angehen und betreiben. Enttduschung scheine da vorprogrammiert.
Vergleichbares gelte, wenn ein Beteiligungsprozel ,verordnet® wird: Die Folgen, so
ein ProzeRbegleiter, konnten sein, dal® Fuhrungskrafte scheinbar eine positive Hal-
tung einnehmen und Mitarbeiter dann oft nicht engagiert genug seien. (Int.: 3, 2)

99 |Luhmann, Niklas: Vertrauen - Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat, 2. Auflage,

Stuttgart 1973, S.23

Vgl. hierzu: Littek, Wolfgang; Heisig, Ulrich: Rationalisierung von Arbeit als Aushandlungsprozel -
Beteiligung bei Rationalisierungsverlaufen im Angestelltenbereich, in: Soziale Welt 37 (1986), S.
250

" Deutschmann, Christoph: Postindustrielle Industriesoziologie - Theoretische Grundlagen, Arbeits-
verhaltnisse und soziale Identitaten, Weinheim 2002, S. 140

410
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Madgliche Ursachen fir eine teilweise nicht so positive Entwicklung des Vertrauens-
verhaltnisses aus Sicht der Befragten:

e Ideen zur Veranderung oder Verbesserung werden nicht umgesetzt (Int.: 5, 11,
18)

e Mitarbeiter vermuten, es tue sich nichts (Int.: 5, 7)

¢ Mangelndes vertrauensforderndes Fuhrungsverhalten (Int.: 6, 11, 12, 13, 14, 17)
¢ Mangelnde Glaubwurdigkeit der Fihrungskraft (Int.: 1, 2, 9, 11)

e Mitarbeiter nehmen an, dal} die Fuhrungskraft ,es nicht ernst meint® (Int.: 7)

¢ Mangelnde Offenheit der Mitarbeiter (Hemmungen) (Int.: 15)

e Unglickliche Verkettung“ der Beteiligungsaktivitaten mit anderen Malinahmen,
z. B. Durchfihrung von Rationalisierungsprogrammen (Int.: 11, 3, 17)

Diese Ausfuhrungen stellen die Fragilitat von Vertrauen deutlich heraus. Erschwe-
rend fur die Vertrauensbildung sind nach Meinung der Befragten insbesondere zwei
Eckpunkte: Zum einen die tatsachliche oder angenommene mangelnde Umsetzung
von Verbesserungsideen und somit mangelnde Nachhaltigkeit der Mitarbeiterbeteili-
gung und zum anderen wenig vertrauensforderndes Verhalten oder vermutete ent-
sprechende Einstellungen der Fuhrungskrafte.

Beides kann von Mitarbeitern als Ausdruck mangelnder Anerkennung und Wert-
schatzung interpretiert werden und kann schlimmstenfalls Uber die empfundene
Enttauschung wieder zu Mifdtrauen flhren.

Eine weitere schwere Option in Phasen des Vertrauensaufbaus stellen aus Sicht der
Befragten gleichzeitig stattfindende Programme dar, in die i. d. R. die FUhrungskrafte
mit eingebunden sind, mit denen teilweise bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung wider-
spruchliche Ziele streng verfolgt werden und die insofern beziglich der Vertrauens-
bildung kontraproduktiv sind. Hier wird wieder einmal mehr deutlich, wie wichtig eine
klare Abstimmung Uber einzuleitende MalRnahmen ist.

Bereits in der ersten Untersuchungsphase schrieben die ProzeRRbegleiter einem gan-
zen Teil dieser Aspekte einen hohen Einfluld auf den Erfolg der Beteiligungsaktivi-
taten zu.

Aufgrund ihrer eigenen Erfahrungen als beteiligte Mitarbeiter und als ,auf3enste-
hende” Begleiter gaben Befragte aller drei Expertengruppen auch Hinweise, was aus
ihrer Sicht flr die Entwicklung des Vertrauensverhaltnisses zwischen ,Mannschaft"
und Fiihrungskraft wichtig, hilfreich und notwendig ist*'?:

e Schnelle MalRnahmenumsetzung (Int.: 18)

e Miteinander-Sprechen (Int.: 6)

e Informations- und Feed-back-Gesprache - Uberzeugungsarbeit durch Darstellung
der Umsetzungsgrade von entwickelten Ideen und Mallnahmen (Int.: 2, 7)

e Themenwahl keine ,Einbahnstral3e” (Int.: 2)
e Nachhaltigkeit der Veranderungen auch im Alltag (Int.: 10)
e Durchhalten ,auch uber Talsohlen® (Int.: 70)

*12 Hier handelt sich um eine weitgehende Ubereinstimmung mit der Fachliteratur - Vgl. hierzu: Brod-

ner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und Leitbilder von
Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999; und Doppler, Klaus, Lauterburg, Christoph:
Change Management - Den Unternehmenswandel gestalten, Frankfurt/M. 1994

186



Entlang der von ihnen genannten Ursachen benennen die Befragten auch maégliche
vertrauensbildende MalRnahmen. Neben der Realisierung von Verbesserungsideen
werden insbesondere die Themen Kommunikation, Kontinuitat und Nachhaltigkeit
angeschnitten.

Offensichtlich besteht so die Chance, mittel- bis langfristig eine Annaherung der Er-
wartungen, gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung als Basis fur wechselsei-
tiges Vertrauen zu realisieren.

Ein Mitarbeiter arbeitet im Interview den Zusammenhang zwischen guter Zusam-
menarbeit, gegenseitigem Vertrauen, Verlalllichkeit, Entscheidungs- und Handlungs-
spielraumen sowie guten Ergebnissen heraus:

.Im Grunde genommen lakt der (gemeint ist der Vorgesetzte - Anmerkung der Ver-
fasserin) seine Mitarbeiter frei, der a3t denen freie Wahl, freie Entscheidung. Und ich
finde, etwas Besseres kann es nicht geben. Wenn ich so eine Mannschaft habe, wo
ich wirklich sagen kann, ich kann mich auf meine Mannschaft verlassen, die machen
das. Ich kann auch 3 Wochen weg sein, die machen es wirklich gut. Das ist wirklich,
wo ich dann sagen kann, wenn ich dann hinterher irgendwelche Zahlen ranhole, das
seh ich daran. Die Leute sind motiviert.“ (Int.: 717)

Zwischenfazit

Die empirischen Befunde zeigen: Vertrauen und seine Wirkungsmechanismen sind
von hoher Relevanz fur Prozesse organisatorischen Wandels.

Das betrachtete Unternehmen befindet sich, wie viele andere Unternehmen und In-
stitutionen auch, anscheinend in einem Vertrauens-Dilemma: Auf der einen Seite
wird Vertrauen als wichtiger Faktor flr Mitarbeiterbeteiligung und umfassende Veran-
derungsprozesse eingestuft, auf der anderen Seiten scheinen die Voraussetzungen
fur eine Vertrauensbildung in den Unternehmen ungulnstig, und zwar bedingt durch
eine noch sehr verbreitete Mi3trauenskultur als Erblast des Taylorismus und in Folge
des massiven Arbeitsplatzabbaus. Vgl. hierzu: 1.6 Beschaftigungsentwicklung und
2.2.1 Struktur und Qualifikation der Beschaftigten

In tayloristischen Arbeitsstrukturen bildete ,MiRtrauen* haufig eine Uberlebensstrate-
gie. Folgende, von Mildtrauen bestimmte Grundhaltung pragte nicht selten die Zu-
sammenarbeit mit Kollegen, aber in besonderem Malie mit dem Vorgesetzten: ,Was
bezweckt der damit?“ Und Vermutungen genugten und gentgen, um Mifldtrauen zu
schlren oder zu bestarken. In tayloristischen Strukturen haben viele Mitarbeiter, aber
auch Fuhrungskrafte, erfahrungsbedingt verlernt, darauf zu vertrauen, dal} die ande-
ren handelnden Akteure im Betrieb ihnen gegenuber positiv handeln.

Welche Wege konnen nun aus diesem Dilemma fuhren? Das interaktionistische Ver-
trauens-Konzept sieht Vertrauen als Verhaltens-Erwartung an, die wissensbasiert,
geleitet von bisherigen Interaktionserfahrungen und einem standigen Modifikations-
prozel’ unterworfen ist.

Es gilt also Gelegenheiten zu schaffen, in denen neue Erfahrungen moglich sind und
so bislang gultige Erklarungs- und Verhaltensmuster ihre Glltigkeit verlieren kénnen.
Dies scheint erfolgreich durch Mitarbeiterbeteiligung maoglich zu sein.

Allerdings ist dieses ,Umlernen® ein langwieriger Prozeld, denn Mil3trauen weist ein
hohes Mal} an Bestandigkeit und Stabilitat auf. Mil3trauen wird selten Uberpruft, dafur
um so o6fter durch entsprechende Wahrnehmungen bestatigt.
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Wahrnehmungen wiederum sind kognitive Prozesse basierend auf Komplexitatsre-
duktionen und Interpretationen der Wirklichkeit, die oftmals Uber eine langere Zeit-
spanne habitualisiert wurden und werden. Mil3trauen wird daher in diesem Mecha-
nismus selten korrigiert.

Im Gegensatz zum Miftrauen ist Vertrauen durch eine relative Instabilitat gekenn-
zeichnet. Der Weg vom Mitrauen zum Vertrauen fuhrt Uber mehrere, einschnei-
dende Erlebnisse, die im bisherigen Weltbild nicht einzuordnen sind. Vertrauen steht
immer wieder auf dem Prufstand; kleinste Indizien kdnnen Impulse fur mil3trauisches
Beobachten oder Ruckfall in grundsatzliches MiRtrauen werden. Nicht selten sind
solche ,Anzeichen® auf MilRverstandnisse oder falsche Ruckschliusse und Unterstel-
lungen zurtckzuflhren.

Hier kdnnen ,neutrale“ Betreuer, wie beispielsweise die unternehmensinternen Pro-
zel3begleiter, hilfreich sein. lhnen ist es durch ihre Rolle mdglich, sprach- und situa-
tionsbedingte Mehrdeutigkeiten aufzulésen und den jeweiligen Gesprachspartnern
das tatsachlich Gemeinte zu verdeutlichen. Das setzt naturlich voraus, dal} der situa-
tive Kontext bekannt ist. Interne Prozellbegleiter besitzen in ihren Betreuungsberei-
chen Detailkenntnisse, die eine konsensorientierte Arbeit ermdglichen.

Soziologisch ist nun interessant, bei welchen Akteurskonstellationen es gelingt, ein
Vertrauensverhaltnis aufzubauen, das aus den beiden Komponenten: jemandes
Vertrauen gewinnen und jemandem Vertrauen schenken, besteht. AuRerdem interes-
sieren immer wieder Faktoren, die eine solche Entwicklung be- oder verhindern.

Eine wichtige Voraussetzung seitens der Fuhrungskrafte ist meiner Erfahrung nach,
den Mitarbeitern im Sinne eines ganzheitlichen Menschenbildes zu begegnen und
sich von der Reduktion auf die kapitalistische Zweckdienlichkeit des Mitarbeiters ab-
zuwenden. Wertschatzung der Mitarbeiter in diesem Sinne bedeutet auch, den Be-
durfnissen der Mitarbeiter nach Information, Kommunikation, Anerkennung und
Nachhaltigkeit eingeleiteter MalRnahmen und Prozesse nachzukommen. Dabei wird
der Offenheit gerade in schwierigen Situationen ein hoher Stellenwert beigemessen.
Diese Haltung und Verhaltensweise muf} sich im betrieblichen Geschehen beweisen.

Einen hohen Stellenwert nehmen in diesem Zusammenhang institutionalisierte
Kommunikationsstrukturen ein, durch die ,Willkar“ und ,Zufalligkeit* vermieden wer-
den und gleichzeitige Informations- und Diskussionsplattformen eingerichtet werden
konnen. Zu unterschatzen ist aber auch der in den empirischen Befunden immer
wieder angefuhrte informelle Austausch fur die Generierung von Verstandnis und
Vertrauen. Beide Verfahren gekoppelt tragen im Unternehmen auch dazu bei, daf
technische und organisatorische Probleme fruhzeitig fokussiert und somit bearbeitbar
werden sowie auftretende gegensatzliche Betrachtungsweisen der betrieblichen Ak-
teure konstruktiv thematisiert und zur Weiterentwicklung des Unternehmens genutzt
werden kdnnen.

Kontraproduktiv zur Vertrauensbildung sind mangelnde Glaubwurdigkeit oder Ernst-
haftigkeit der FUhrungskrafte, die sich an verschiedenen Zeichen ablesen lassen,
beispielsweise nicht umgesetzte Verbesserungsvorschlage. Das z. Z. noch vorhan-
dene Miltrauen in die Umsetzungsbereitschaft und -fahigkeit der Fuhrungskrafte
wird auch in der bei ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung deutlich Vgl.
hierzu: 3.5 ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung
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3.3.3.4.2 Fehlerkultur

Ein weiterer wichtiger Indikator flr die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und
FUhrungskraften im betrieblichen Alltag ist der Umgang mit Fehlern. Diese sog.
,Fehlerkultur steht in engem Zusammenhang mit anderen Parametern einer Organi-
sationskultur, z. B. Fuhrungsstil, Kontrolle, Konfliktkultur, Menschenbild, Motivation
und Wertschatzung.*"®

In der Untersuchungsphase 1 wurden die Prozelbegleiter danach befragt, ob sich
ihrer Meinung nach in umfassenden Beteiligungsprozessen auch der Umgang mit
Fehlern verandert habe.

Einschéatzung der ProzeRbegleiter iiber die Entwicklung des Umgangs mit

Fehlern bedingt durch Beteiligungsprozesse

12

o

o]

Anzahl der ProzeBbegleiter
o

Erh. Schlechter Schlechter Unverandert Besser Erhebl. besser

Abb. 31: Entwicklung des Umgangs mit Fehlern bedingt durch Beteiligungsprozesse - Einschatzung
der ProzeRbegleiter

Nach Meinung der hier Befragten wurde in einigen Arbeitsbereichen der Umgang mit
Fehlern beibehalten. Das liegt moglicherweise darin begrindet, dald die Zusammen-
arbeit der Mitarbeiter auch Uber verschiedene Ebenen in dem bislang weitestgehend
streng hierarchisch-funktional organisierten Unternehmen durch Miltrauen statt Ver-
trauen und einem teilweise tayloristischen Menschenbild gepragt war, in dem eher
die ,Schuldigen® als die Ursachen gesucht wurden. Dies wurde mir indirekt, aber
auch oft genug direkt und ,unverblimt® in Seminaren, Workshops und anderen Ver-
anstaltungen als Begrindung angegeben und durch Beispiele untermauert.

Um ein umfassenderes Bild Uber die aktuelle Entwicklung zum Thema ,Umgang mit
Fehlern® zu erhalten, wurden in der Untersuchungsphase 2 die Experten hierzu be-
fragt.

Ubereinstimmend sagen einige der befragten Mitarbeiter und Betriebsrate aus, der
Umgang mit Fehlern in ihrem Arbeitsbereich sei ,human®, sei so, daf niemand Angst
zu haben brauche, einen Fehler zu machen. (Int.: 6, 15, 16, 18)

,Hier wird keiner an den Pranger gestellt, so ein Mitarbeiter (Int.: 8). In vielen Berei-
chen reagierten Fuhrungskrafte heute eher positiv, wenn Mitarbeiter Fehler melden.
Eine Erklarung dafur liefert ein weiterer Mitarbeiter: ,Dal} der Chef einem die Keule
uberbrat, ist heute nicht mehr so, weil Fuhrungskrafte erkannt haben, ohne mein
Personal tut sich gar nichts.“ (Int.: 718)

13 Pekruhl, Ulrich: Organisationskultur als Barriere fir Veranderungen in: Brodner, Peter; Kotter,

Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und Leitbilder von Veranderungspro-
zessen, Berlin - Heidelberg 1999, S. 152
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Offensichtlich sind sich einige Fuhrungskrafte sehr wohl Uber ihr Abhangigkeitsver-
haltnis zu den Mitarbeitern im klaren. Ein angemessener Umgang mit Fehlern ist
dann vielleicht nicht nur ein Ausdruck starkerer Mitarbeiterorientierung und koopera-
tiver Fihrung, sondern auch von einem gewissen Mal} an Eigeninteresse geleitet.

Es bleibe in ihrem Arbeitsbereich nicht mehr bei der reinen Fehlerbehebung, so ei-
nige der befragten Mitarbeiter, sondern die Ursachen wirden ermittelt und ausfihr-
lich mit den Mitarbeitern besprochen, um so eine zukunftige Fehlervermeidung und
-reduzierung zu ermdglichen. (Int.: 2, 8, 15, 16)

Dies kann vorteilhaft sowohl fur das Unternehmen als auch fur die Mitarbeiter sein:
bessere Leistung und Arbeitsergebnisse sollten mit hdherer Anerkennung gekoppelt
sein.

Hilfreich im Zusammenhang mit der Bedeutung von Fehlern und zukulnftiger Fehler-
vermeidung sei dabei auch das Aufzeigen von Auswirkungen, so ein Betriebsrat.
(Int.: 16) An einem Beispiel beschreibt er die Vorgehensweise: Bei einem Kundenbe-
such konnten die Mitarbeiter hautnah erleben, was mit fehlerbehafteten Produkten
und dann mit allen Produkten dieses Lieferanten passiere und schlief3lich mit dem
Ruf dieses Unternehmens passieren kdnne. Das krasseste Erlebnis sei dabei folgen-
des gewesen: Ein Mitarbeiter der Kundenfirma habe nur noch auf Produkte anderer
Firmen zurickgegriffen.

Der Umgang mit Fehlern sei friiher anders gewesen, so fiihren einige Mitarbeiter und
Betriebsrate aus, friher sei es oft nur um deren Beseitigung gegangen, die Ursachen
und Auswirkungen den Mitarbeitern nicht mitgeteilt oder erklart worden.

Auch dies ist sicherlich ein Ausdruck des tayloristischen Menschenbildes: Der Ar-
beiter ist nicht zum Denken da. Lernen und Weiterentwicklung wurden daher vielfach
versagt.

Fehler sind nicht nur ein nicht erwiinschtes Ergebnis, sondern kénnen auch in der
Arbeitsweise begrindet liegen. Arbeitnehmer sind darauf angewiesen, daf Kollegen
oder FUhrungskrafte darauf aufmerksam machen, wenn die Arbeitsmethode nicht die
optimale ist, um zukiinftig effektiver zu arbeiten.

Exkurs: Eine solche wenig effektive Vorgehensweise eines Mitarbeiters fiel einer
FUhrungskraft auf, die diesen Bereich erst vor kurzem verantwortlich Gbernommen
hatte. In einem Mitarbeitergesprach wurde dies thematisiert und fuhrte zu einem
.emotionalen® Zusammenbruch bei diesem Mitarbeiter. Allerdings nicht, weil ihm
fehlerhaftes Vorgehen aufgezeigt wurden, sondern - fast im Gegenteil - weil ihn Gber
20 Jahre die Vorgesetzten im Glauben gelassen haben, er mache seine Arbeit gut.
Enttduschung und Wut dariber mufdten zunachst verarbeitet werden. Durch die Of-
fenheit in dem beschriebenen Gesprach hatte jedoch die Fuhrungskraft bei diesem
Mitarbeiter den Anfang fur eine positive Beziehung begrindet.

Einem Mitarbeiter geht die Entwicklung im eigenen Arbeitsumfeld insgesamt zu weit:
,2Wir sind friher eigentlich immer an den Vorarbeiter der Schicht herangetreten, (...)
auf dessen Schicht der Fehler gemacht wurde. Und heute sind wir eigentlich dazu
ubergegangen, an den Mitarbeiter selber direkt ranzugehen, auf seine Fehler hinzu-
weisen (...). Ich wurde eigentlich lieber nach wie vor an den Vorarbeiter rangehen
und seine Probleme auf seiner Schicht erstmal selber I6sen lassen.” (Int.: 5) Das
Problem sei, dal® der Vorarbeiter Ubergangen werde. Er habe so keine Chance, Ein-
fluR auf seine Schicht zu nehmen.

Hier wurde ein Weg eingeschlagen, direkter miteinander zu kommunizieren. So sol-
len Fragestellungen schneller geklart und Probleme eher beseitigt werden. In diesem
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Falle scheint es jedoch mit dem Verstandnis Uber Aufgaben und Funktionen, die
FUhrungskraften zugeschrieben werden, zu kollidieren. Bleibt die Frage, was im In-
teresse des betroffenen Mitarbeiters und fiir das Unternehmen effektiver ist.

Zwei Mitarbeiter vertreten die Meinung, in ihrem Bereich habe sich bezogen auf die
Fehlerkultur im Laufe der Beteiligungsarbeit nicht viel geandert. Allerdings sei in ih-
rem Arbeitsumfeld der Umgang mit Fehlern friher und heute angemessen situativ
und insgesamt positiv einzustufen. (Int.: 6, 13)

Die Einschatzung der Prozelibegleiter in der schriftlichen Befragung gibt schon den
Hinweis, dal3 es in vielen Arbeitsbereichen bei ThyssenKrupp Stahl positive Ent-
wicklungen und Beispiele gibt, aber eine flachendeckende Veranderung hat bislang
noch nicht stattgefunden. So mahnt ein Betriebsrat nach wie vor: ,Wir mussen weg
von Schuldzuweisungen.“ (Int.: 12)*'

Zwischenfazit

Schon der Begriff ,Fehler” ist negativ belegt. Von Schulzeit Uber Ausbildung zur Be-
schaftigung werden Fehler negativ sanktioniert.

Vertrauensbeziehungen werden nicht zuletzt dann wichtig, wenn Fehler gemacht
werden. Nach wie vor ist jedoch der Umgang mit Fehlern auch heute noch in einigen
Arbeitsbereichen ein heikles Thema.

Das typische Fuhrungsverhalten in Industriebetrieben war dadurch gekennzeichnet,
dald gute Arbeitsleistung nicht erwahnenswert war. Das fluhrte bei nicht wenigen Mit-
arbeitern zu folgender Haltung: ,Wenn nicht gemeckert wird, war das schon in Ord-
nung.“ Schlechte Arbeitsleistung dagegen wurde ins Zentrum der oftmals nicht kon-
struktiven Kritik geruckt, die nicht selten vor ,versammelter Mannschaft® erfolgte. Das
wiederum wurde von vielen Mitarbeitern als ,abkanzeln“, ,an den Pranger stellen®
oder gar ,einen Kopf kurzer gemacht werden“ empfunden.

Daraus entwickelte sich nicht nur eine Angst, Fehler zu machen, sondern auch die
Strategie, Fehler oder auch nur vermutete Fehler sowohl vor den Vorgesetzten als
auch vor den eigenen Kollegen geheimzuhalten.

Es wundert daher nicht, dal} lange Zeit Fehler vertuscht, kaschiert, anderen ,unter-
geschoben® wurden, vorgelagerten Produktionsbereichen angelastet wurden oder
Erklarung en masse angeflhrt wurden, warum etwas nicht geschafft/bewaltigt
wurde....

Naturlich blieben viele solcher Fehler nicht verborgen und haben den oben geschil-
derten Kreislauf wieder in Gang gesetzt. Diese Erfahrung hat bei Mitarbeitern und
FUhrungskraften den Umgang mit Fehlern - die Fehlerkultur - gepragt.

Wie oben*'® bereits ausgefiihrt, ist ein Lésen von solchermaRen kulturell verankerten
Haltungen und Verhaltensweisen schwer, auch in diesem Falle fur alle Betroffenen.
Skepsis gegenuber angekundigten Veranderungen, die rasch vollzogen werden sein
sollen, sind hier nur allzu verstandlich.

Doch offensichtlich gelingt es in einigen Arbeitsbereichen, die alten Verhaltensmuster
zu durchbrechen und in beteiligungsorientierten Arbeitsformen Fehler als Chance zu
individuellen und kollektiven Lernprozessen zu betrachten. Sicherlich ist auch hier

14 Der Leiter des Arbeitsbereiches Verbesserungsprozesse geht bei seiner Vision noch einen Schritt
weiter. Vgl. hierzu: 3.4.1 Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse*

15 vgl. hierzu: 2. Arbeitsorganisation in der deutschen Stahlindustrie - Theoretischer Bezugsrahmen -
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nicht die Angst davor, Fehler zu machen, vollstandig gewichen, aber es werden von
den Mitarbeitern deutliche Anzeichen von Veranderungen wahrgenommen.

Weitere vertrauensbildende MalRnahmen werden hier nétig sein, um hinreichend er-
fahren zu kdénnen, dal} sich der Wandel kultureller Muster auch im Produktionsbe-
trieb vollzieht.

Im gunstigsten Fall kann der Fehler sofort korrigiert werden. 1. d. R. ist mit einem
Fehler ein Verlust verbunden, beispielsweise finanzieller oder zeitlicher Schaden
oder ein Imageverlust.

Nicht zuletzt leidet das Ansehen des Mitarbeiters, dem der Fehler unterlauft. Fehler
machen zeugt von Schwachen, Fehler einzugestehen von Dummheit. An dieser
Kurzformel kann man das bisherige Verstandnis flr das Entstehen von Fehlern und
fur den Fehlerverursacher bringen.

Auch die Fuhrungskrafte selbst hatten in tayloristisch geflihrten Unternehmen oftmals
Probleme, offen mit ihnren Fehlern umzugehen. So war es in der betrieblichen Mitar-
beiterfihrung lange Zeit bei nicht wenigen Fuhrungskraften Usus, eigene Fehler nicht
einzugestehen, sondern die Schuld fur eine mangelnde Zielerreichung den Mitarbei-
tern zu geben. Da die Kommunikationswege hierarchisch angelegt waren, bestand
keine Gefahr, dal} dieses Vorgehen den eigenen Vorgesetzten bekannt wurde.

Immer noch sind vielfach im Unternehmen FlUhrungsstrukturen und Organisations-
strukturen gegeben, die einen konstruktiven Umgang mit Fehlern kaum ermdglichen.
Solange eigene Fehler bevorzugt ignoriert oder kaschiert werden und die Fehler an-
derer mit Genugtuung wahrgenommen werden, muf} auch auf der Ebene des Ver-
trauens noch Hausarbeit geleistet werden.

3.3.3.4.3 Entscheidungs- und Kontrollspielrdume

Entscheidungs- und Kontrollspielraume stellen die qualitative Dimension von Hand-
lungsspielraumen dar - im Gegensatz zu der quantitativen Dimension ,Tatigkeitspiel-
raume“.*'® Entscheidungs- und Kontrollspielrdume werden vergroBert, wenn
Mitarbeiter Aufgaben mit hoéheren qualifikatorischen Anforderungen Ubernehmen
(Arbeitsanreicherung). Entscheidungsspielraume konnen sich beispielsweise auf Ar-
beitsablaufe und -gestaltung beziehen. Empirisch nachgewiesen ist der enge Zu-
sammenhang von Arbeitszufriedenheit und Umfang der Handlungsspielrdume.*'’

Mitarbeiter entwickeln sich durch Beteiligungsaktivitdten und/oder -prozesse weiter,
dies zeigten die Prozelbegleiter in der Untersuchungsphase 1 auf:

e Die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich mit ihrem Know-how einzubringen, ist
wesentlich groRer geworden.*'®

e Die Eigeninitiative der Mitarbeiter ist gestiegen.

e Das Verantwortungsbewuftsein der Mitarbeiter hat sich deutlich verbessert.

416 Vgl. hierzu: Ulich. E.: Arbeitspsychologie, Zirich 1991 - Verweis darauf in Pekruhl, Ulrich:

Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 76

“ Vgl. hierzu: Nordhause-Janz, Jirgen; Pekruhl, Ulrich (Hrsg.): Arbeiten in neuen Strukturen?

Partizipation, Kooperation, Autonomie und Gruppenarbeit in Deutschland, Minchen und Mering,
2000

18 vgl. hierzu: 3.3.3.3 Die betrieblichen Akteure
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Wahrend im Taylorismus solche Selbstandigkeit i. w. S. systemsprengend gewesen
ware - nicht zuletzt wegen der MiRachtung der starren Herrschaftsstrukturen*'® -, ist
dies in posttayloristischen Reorganisationsbemuhungen nicht nur erwlnscht, son-
dern vielmehr ein ,Markenzeichen®, ein Charakteristikum.

Die Entscheidungs- und Kontrollspielraume der Mitarbeiter scheinen sich in vielen
Bereichen hingegen nicht in entsprechendem Male zu verandern: ,Eigentlich muR-
ten die Handlungsspielraume groRer werden. Das ist aber nicht so. (Int.: 12) Ge-
meint ist hier insbesondere die Moglichkeit, selbstverantwortlich die Beschaffung be-
stimmter Werkzeuge oder Materialien veranlassen zu kdonnen (also eher Entschei-
dungsspielraume). Auf die engen Spielrdume weist auch die schriftliche Befragung
aller ThyssenKrupp Stahl-Mitarbeiter hin. Vgl. hierzu: 3.5.4.5 Flihrung und 4. Resu-
mee

Die Aussagen und angeflhrten Beispiele der Interviewpartner zeugen von einer
grol3en Variationsbreite bezogen auf die Entwicklung der Beteiligungstiefe (Qualitat
der Beteiligung) bei ThyssenKrupp Stahl.

In vielen Bereichen fande immer noch, so ein ProzeRbegleiter, ,Beteiligung oftmals
nur auf Mikroebene“ statt. (Int.: 3) Hier ist die Beteiligung bei der Erdrterung arbeits-
platzbezogener Fragen gemeint.

Grunde werden in den Gesprachen auf drei Ebenen aufgezeigt:

e Einstellung und Haltung der Flihrungskrafte
¢ Einstellung und Haltung der Mitarbeiter
¢ Organisatorische Rahmenbedingungen

Ein - bezogen auf die Fuhrungskrafte - haufig genannter Aspekt ist der von diesem
Personenkreis befurchtete mogliche Machtverlust:

,lhr Selbstverstandnis von einer Fuhrungskraft ist, dal} sie entscheidet. Und die Mit-
arbeiter, welchen Grad an Qualifikation sie auch immer haben mogen, eher die aus-
fuhrenden Organe sind, aber nicht die entscheidenden. Dieser Umdenkungsprozef
hat noch nicht stattgefunden in Ganze bei mittleren FUhrungskraften - beim Meister,
gelegentlich beim Vorarbeiter, aber erst recht in der Betriebsleitung.” (Int.: 70, 1, 7,
12)

Hier wird deutlich, dal® nach wie vor nicht wenige Fuhrungskrafte die Dezentralisie-
rung von Entscheidungsbefugnissen behindern. Das kann auch Ausdruck mangeln-
der Bereitschaft sein, sich auf das zunachst vermutete hdohere Risiko einzulassen -
fur das sie letztendlich doch meinen, Verantwortung zu tragen. Es kdnnte aber auch
ein Zeichen mangelnden Vertrauens in die Fahigkeiten der Mitarbeiter sein. In beiden
Fallen bietet sich das Prinzip der kleinen Schritte an, um sich von den tradierten
Denk- und Handlungsmuster zu losen.

419 Entsprechende Versuche seitens der Mitarbeiter hat es jedoch immer wieder gegeben. Diese wur-

den jedoch mit Aussagen quittiert wie: ,Du bist nicht zum Denken, sondern zum Arbeiten hier!* An-
rede und Wortwahl lassen die despektierliche Rollenzuweisung unzweifelhaft erkennen.
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Neben den Fuhrungskraften werden Mitarbeiter fokussiert: Manche, so zwei be-
fragte Mitarbeiter, wollten gar nicht mehr Verantwortung. (Int.: 6, 8) Diese Einschat-
zung wird auch des &fteren von Fiihrungskraften geduRert.*

Dagegen vertritt ein Betriebsrat in diesem Zusammenhang die Meinung, die Flh-
rungskrafte mufdten sich von dieser bisherigen Einstellung trennen, denn die Mann-
schaft werde immer kleiner und die anfallenden Aufgaben und damit verbundenen
Verantwortlichkeiten wurden auf weniger Schultern verteilt. Aber immer noch gabe es
bestimmte Fuhrungskrafte, dabei spiele auch das Alter eine Rolle, die sagten: ,Das
will ja nicht jeder und kann auch nicht jeder.“ (Int.: 72)

Diese Ausfuhrungen erinnern an das sog. ,Schwarzer-Peter-Spiel®, bei dem gegen-
seitig die Schuld an angeblich unbefriedigenden Zustanden zugeschoben wird. Fatal
ist: Solange die Diskussion uber den ,Schuldigen® anhalt, wird nichts an den Verhalt-
nissen geandert.

Die Ausstattung der Mitarbeiter mit groReren Entscheidungsspielraumen ist ein Lern-
und Gewodhnungsprozel} fur alle betrieblichen Akteure, der auch bewul3t durchlaufen
werden muB.**" Immerhin sind damit einschneidende Veranderungen im Vergleich
zur bisherigen Arbeitsweise verbunden. Mitarbeiter missen darauf vorbereitet und
schrittweise herangefuhrt werden (Prinzip der kleinen Schritte). Ansonsten kann es
passieren, dal} die Beschaftigten mit den Ubertragenen Handlungsspielraumen nicht
zurechtkommen.

Exkurs: Hierzu ein Beispiel: In einem Konti-Betrieb*??, war lange Zeit folgende

Verfahrensweise festgelegt: Der in der Nacht diensthabende Meister informierte bei
Stoérungen den Ingenieur, der Rufbereitschaft hatte, und holte dessen Entscheidung
ein. Quasi ,uber Nacht® wurde dann beschlossen, dal3 die Meister in vielen Fallen
selbst Uber einzuleitende Mallnahmen entscheiden kdnnen und sollen. Beabsichtig-
tes Ziel war, bei einem grof3en Teil der Storungen bis zur Stoérungsbehebung Zeit zu
sparen. Das Ergebnis war erstaunlich: Anstatt in weniger Fallen den Ingenieur zu be-
fragen, waren es haufigere Anrufe - auch bei nicht so komplexen Storungen.

Ursachen waren m. E. die Ungewohnheit und Ungeubtheit, selbst Entscheidungen zu
fallen, und die verstandliche Scheu vor der Verantwortung.

20 Exkurs: Diese Meinung der Fihrungskrafte ist gemeinhin bekannt. Es wundert daher nicht, ihr

auch in der Gegenwartsliteratur - z. B. in modernen Industrieromanen - zu begegnen. Vgl. hierzu:
Lodge, David: Saubere Arbeit, Minchen 1997, S. 131. Dort wird die Besichtigung einer Maschi-
nenfabrik beschrieben. Die Besucherin, eine Hochschuldozentin, wird begleitet vom leitenden Di-
rektor. Hier ein kurzer Auszug des Dialogs zwischen den beiden:

»ich stelle es mir einfach schrecklich vor, Stunde fiir Stunde an demselben Fleck zu stehen und
tagaus, tagein dasselbe zu machen.”

“In einer Fabrik ist das eben so. Die Arbeiter wollen es nicht anders.”

“Das soll ich lhnen abnehmen?“

“Sie mdgen keine Veranderungen. Wenn man die Leute dauernd umsetzt, kommen sie an und be-
schweren sich. Oder sie wollen in eine hdhere Lohngruppe. Von der Zeit, die fur die Einarbeitung
draufgeht, ganz zu schweigen.” (...)

“Und was die Leute wollen, zahlt gar nicht?*

“Denen ist das lieber so, das dirfen Sie mir glauben. Sie schalten ab, sie trdumen vor sich hin.
Wenn sie helle genug waren, sich zu langweilen, waren sie gar nicht an so einem Arbeitsplatz.”

*2! Dieser Aspekt wird auch in der Debatte zum Thema ,Lernprozesse und Partizipation - Leitlinien

des Forschungsschwerpunkts | als Work in Progress® in den iso-Informationen 11 (Nr. 11,
2000/2001) erortert, ebd., S. 22.

22 v/gl. hierzu: 2.2.1 Struktur und Qualifikation der Beschaftigten
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Wie in solchen Fallen den offensichtlich zunachst tGberforderten Mitarbeitern seitens
der FUhrungskrafte begegnet und darauf reagiert wird, ist ganz entscheidend fur das
weitere Vertrauensverhaltnis und die nachfolgende Ausgestaltung ihrer Beziehung.

Bezogen auf Entscheidungsspielraume aufierte sich noch ein weiterer befragter Mit-
arbeiter: ,Es ist ganz in Ordnung, wenn der Mitarbeiter sich da einbringen kann.
Bringt aber auch Probleme mit sich, dal® die Mitarbeiter glauben, sie konnen gleich
alles alleine machen und alles in Eigenregie und sind auch ziemlich sauer, wenn mal
irgend etwas nicht so umgesetzt wird, wie sie sich das vorgestellt haben. Es gibt ein-
fach Dinge, die sind nicht so ohne weiteres umsetzbar.“ (Int.: 5)

Wieder einmal wird deutlich, dal} sich Mitarbeiter und Fuhrungskrafte aussprechen
mussen, mogliche auftretende Probleme schon im Vorfeld diskutieren und gemein-
sam eine Strategie beschlielen sollten. Mitarbeiterbeteiligung ohne ausreichende
Kommunikation ist zum Scheitern verurteilt.

Neben dem Schaffen von Handlungsmoglichkeiten scheint es fur alle Beteiligten
auch wichtig zu sein, die Grenzen zu kennen, um einer gewissen Orientierungslosig-
keit im Arbeitsumfeld vorzubeugen.

Dezentralisierung und Delegation mul} systematisch und strukturiert vorgenommen
werden, damit nicht etwa lIrritation, Reibungsverluste durch Mehraufwand oder zur
Ergebnisschmalerung hervorgerufen werden - also das Gegenteil von dem erreicht
wird, was angestrebt ist.

Das erfolgreiche Arbeiten in neuen Formen der Arbeitsorganisation setzt also ent-
sprechend angepaldte organisatorische Rahmenbedingungen voraus. Wird dies nicht
beachtet, kann eine Vertiefung des Partizipationsgrades be- oder verhindert werden.

So wird in der RKW Innovationsstudie aufgezeigt, dafld der Erfolg von Innovations-
maflnahmen - und dazu zahlen auch neue Formen der Arbeitsorganisation - durch
auftretende Probleme gefahrdet wird. Neben der Mitarbeiterakzeptanz werden Orga-
nisationsprobleme als schwerwiegend angefuhrt. Vgl. hierzu: 3.3.3.2.3 Weitere
Aspekte zur Beteiligungspraxis und 2.6.1 Vorbemerkungen

Es reicht also nicht, auf Personen einzuwirken, es muf® auch auf die Organisation
eingewirkt werden.

D. h., im konkreten Fall mu® genau analysiert werden, ob die geplante Beteiligungs-
form mit der vorhandenen Organisationskultur und -struktur vertraglich ist oder ob
Veranderungen im Vorfeld erforderlich sind.

Die positiven Beispiele setzten genau da an. Namlich dort, wo die Rahmenbedingun-
gen geandert und somit die Grundlage geschaffen wurde, auf der der Beteiligungs-
umfang der Mitarbeiter zunehmen kann. (Int.: 2, 6, 16, 18) Bei diesen Beispielen ging
es insbesondere um neue Aufgabenzuschnitte und hdhere Verantwortungszuwei-
sungen.
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Was hilfreich flr eine Entwicklung hin zu einem tieferen Partizipationsgrad war und
wie sich diese Entwicklung dann konkret darstellte, wurde wie folgt von Mitarbeitern
aufgezeigt (Int.: 15, 17, 18):

e Eigene Weiterqualifizierung und Ubernahme von Funktionen im Beteiligungspro-
zeld

e Umfassendere Information
e Wachsende Selbstandigkeit
e Mehr Entscheidungsbefugnisse

e GroRere Eigenverantwortlichkeit bei Personaldisposition (Personaleinsatz und
-umfang und -rekrutierung)*?®

Diese Aussagen decken sich mit Hinweisen durch Betriebsrate. (Int.: 2, 16)

Die interviewten Mitarbeiter sind mit ihren aktuellen Entscheidungsspielraumen zu-
frieden; nach ihren eigenen Aussagen genugen diese, um die anfallenden Arbeiten
reibungslos zu erledigen. (Int.: 5, 6, 8, 13, 15, 17, 18) Hier mul} beachtet werden,
dald die befragten Mitarbeiter keinen reprasentativen Querschnitt darstellen.

Einige Mitarbeiter weisen in diesem Zusammenhang auf die Bedeutung der vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit mit den Fuhrungskraften als Voraussetzung fur die Aus-
dehnung von Beteiligungen an Entscheidungen und Entscheidungsbefugnissen hin.

Ein Teil der befragten Arbeitnehmer zeigte in den Gesprachen aber auch die Gren-
zen auf, die eine weitere Ausdehnung der Partizipation in ihrem Arbeitsumfeld z. Z.
noch nicht ermdglichen (Int.: 5, 15, 18):

¢ Fehlender Mut der Mitarbeiter, weitreichende Entscheidungen zu treffen

e Manche Mitarbeiter sind schon an der Grenze der Belastbarkeit, was sowohl die
Arbeitszeit als auch die Verantwortlichkeit angeht, angekommen

e Mitarbeiter missen zunachst lernen, mit den jetzt Ubertragenen Aufgaben und
Handlungsspielraumen zurechtzukommen

e Arbeitsbereichsubergreifende Entscheidungen, die momentan noch auf hoheren
Ebenen gefallt werden

Diejenigen Mitarbeiter, die aktiv in einen umfassenden Veranderungsprozel einge-
bunden sind, haben, ihrer eigenen Einschatzung und Aussage nach, auch personlich
eine Weiterentwicklung erfahren. Zum einen wurden verstarkt Qualifizierungsmaf3-
nahmen insbesondere zur Erhdhung der sozialen und methodischen Kompetenz er-
moglicht, zum anderen konnten besondere Funktionen innerhalb des Veranderungs-
prozesses Ubernommen werden, z. B. als Moderator, Bereichskoordinator, Team-
sprecher, was wiederum zu mehr Verantwortung und Entscheidungsspielraumen
auch innerhalb des eigenen Arbeitsbereiches fuhrte. (Int.: 5, 15, 17, 18)

Zwischenfazit

Die Entwicklung, Mitarbeitern mehr Entscheidungsspielraum sowie Verantwortung zu
uberlassen, muf} sich fortsetzen. Die Mitarbeiter werden durch fachliche und Uber-
fachliche Qualifizierungen in ihren Kompetenzen gestarkt, ihre Fahigkeiten und Er-
wartungshaltung in bezug auf eigenstandiges Handeln im Unternehmen wachsen.
Entwickeln sich die Entscheidungsspielrdume nicht gleichermalen, flhrt dies zu
grol3er Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern.

23 Auf diesen Punkt hat auch der Leiter Verbesserungsprozesse hingewiesen.
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AulRerdem kann es sich ein Unternehmen - im Interesse des Unternehmens selbst,
der Mitarbeiter, der Kunden, Lieferanten und Partner - nicht leisten, dieses Potential
ungenutzt zu lassen und es nicht zu férdern.

Ein Betriebsrat auflert sich zuversichtlich: ,Wir brauchen vor Ort mehr Freiheit,
Selbstbestimmung im Betrieb und das wird auch kommen!“ (Int.: 4)

Diese Einschatzung kann in zweierlei Hinsicht interpretiert werden: Zum einen
konnte es eine gewisse Zuversicht ausdriicken, dal} solche Veranderungen tatsach-
lich seitens des Managements gewunscht sind, und zum anderen konnte diese Ein-
schatzung aber aus der Annahme resultieren, dal aus unternehmerischen Zwangen
kein anderer Weg mehr eingeschlagen werden kann.

So umfassende Veranderungen sind bei ThyssenKrupp Stahl jedoch noch nicht
flachendeckend. Dies liegt moglicherweise daran, daf® in den entsprechenden Ar-
beitsbereichen die aktuellen Erfordernisse und der konkrete Handlungsbedarf noch
anders gelagert sind.

Dazu ein ProzelRbegleiter: ,Vielleicht sind wir noch zu frih in solchen Prozessen, dal}
die sich erst mal auf die Rahmenbedingungen sturzen, die verandert werden, die
ganzen Dinge, die nicht gut laufen in der Organisation, in den Ablaufen, in der quali-
tatserzeugenden Produktion usw., die sicherlich auch sehr vordringlich sind, und in
der Zusammenarbeit untereinander, in der Zusammenarbeit mit anderen Betrieben
oder mit anderen Kollegen (...).“ (Int.: 77)

Hier scheint nach dem Prinzip der kleinen Schritte bei der Bearbeitung von Themen-
komplexen den akuten Aspekten Prioritat eingerdumt zu werden, d. h., solche Mif3-
stande, die schon langer bekannt sind und fur die die Mitarbeiter oftmals hervorra-
gende Malinahmen bereits durchdacht haben. Vorteil hier: Mitarbeiter werden er-
gebnisorientiert beteiligt, es stellen sich schnell erste Erfolge ein, die zu weiterer Mit-
arbeit motivieren und auch die Bereitschaft zur gemeinsamen Bearbeitung schwieri-
ger Thematiken wie Zustandigkeiten oder Verantwortlichkeiten erhéhen.

So kann der notige Lernprozel} fur alle Beteiligten in Gang gesetzt werden.

Die Fortentwicklung ist die Verlagerung konkreter Aufgaben unter der Fragestellung:
Kann und sollte das delegiert werden?

Der Trend bei ThyssenKrupp Stahl geht verstarkt dahin, die Belegschaft in Struktu-
ren arbeiten zu lassen, die nicht nur Kooperation ermoglichen oder erfordern, son-
dern auch umfangreiche Partizipationsmaoglichkeiten bieten. Die Arbeitsplatze wer-
den sowohl inhaltlich als auch bezuglich des Verantwortungsumfangs anspruchvol-
ler, der Qualifizierungsbedarf steigt. Vgl. hierzu: auch: 2.7 Der industriesoziologische
Forschungsstand in Deutschland zur Entwicklung und Implementierung mitarbeiter-
beteiligender Formen

3.3.3.4.4 Anderungen der Arbeitsorganisation

Die Auswertung der Ergebnisse der schriftlichen Befragung zeigten, daf® in umfang-
reichen Veranderungsprozessen teilweise Arbeitsstrukturen verandert wurden und
werden. Ob solche Entwicklungen im betrieblichen Umfeld wahrgenommen werden
und wenn ja, welche und wie, sollte in den Interviews geklart werden.

Von allen Befragtengruppen werden Veranderungen der Arbeitsorganisation be-
schrieben. Dabei unterscheiden sich die Beispiele z. T. sowohl vom Partizipations-
grad, den die Mitarbeiter erhalten, als auch von der Anzahl der betroffenen Mitarbei-
ter.
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Regelgesprache

Eine mittlerweile bei ThyssenKrupp Stahl relativ stark verbreitete Form ist ein institu-
tionalisiertes Regelgesprach, an dem Vertreter verschiedener Hierarchieebenen teil-
nehmen.

Gegenstand der Gesprache sind weniger Routinearbeiten als vielmehr aufgetretene
bzw. zu erwartende Probleme, besondere anstehende Anforderungen oder auch die
Frage, wie bestimmte betriebliche Kennzahlen verbessert werden kénnen. Einge-
richtet wurden diese Regelgesprache haufig, nachdem in Workshops oder ahnlichen
Veranstaltungen ein hoher, unmittelbarer Gesprachsbedarf festgestellt wurde.

Dieser kann nicht ausschliel3lich mit Hilfe moderner Kommunikationstechnologien,
z. B. via E-Mail, gedeckt werden, allerdings kdnnen auf diesem Weg die Gesprache
sinnvoll vor- und nachbereitet werden. Die Institutionalisierung solcher Regelgespra-
che ist auch haufig an den Versuch gekoppelt, Teamstrukturen zu implementieren.

Die hier genannten Workshops o. 8. werden i. d. R. von Prozel3begleitern moderiert.
Dem Beschlul}, solche Regelgesprache einzuflhren, ging oft genug eine intensive
Diskussion mit den Fuhrungskraften uber die tatsachliche Notwendigkeit solcher Re-
gelgesprache voraus.

,Wir sehen uns doch sowieso jeden Tag.“ ,Sie kbnnen mich doch jederzeit anspre-
chen! Solche u. 4. AuBerungen begleiteten zunéchst das Unverstandnis seitens ei-
niger Fuhrungskrafte. Fur die Mitarbeiter ist es jedoch wichtig, solchen eher aus Zu-
falligkeiten entstandenen oder als ,,Audienzen“ empfundenen Gesprachsmoglichkei-
ten eine systematische Kommunikationsplattform mit allen Mitarbeitern entgegen-
zusetzen.

FUr das gegenseitige Verstandnis ist gerade auch beim Thema ,Kommunikationsbe-
darf’ der neutrale Prozel3begleiter ein wichtiger Vermittler. Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 Pro-
zel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl

Projektarbeit

Eine meist arbeitsbereichs-Ubergreifende Form der Arbeitsorganisation stellt die
Projektarbeit dar, die mittlerweile eine recht hohe Verbreitung im untersuchten Un-
ternehmen vorweist.

Ein Mitarbeiter aus einem Zentralbereich berichtet Uber seine Erfahrungen mit Pro-
jektarbeit, die fur diesen Bereich eine neue Arbeitsform darstellt. So werde in regel-
mafigen und/oder bedarfsorientierten Zusammenkunften eine umfassende Aufgabe
gemeinsam - d. h. zusammen mit Kolleginnen und Kollegen aus anderen Arbeitsbe-
reichen, auch aus anderen Geschéaftsfeldern/Zentralbereichen - geldst. In der detail-
lierten Arbeitsabsprache sei die Projektgruppe weitestgehend autonom. Nach Erledi-
gung der Aufgabe I6se sich die Projektgruppe wieder auf.

Die Art der Kooperation wird als ,respektvolle, aber nicht distanzierte Zusammenar-
beit“ beschrieben. (Int.: 717) Die Kooperation sei dann effektiver, wenn die Mitarbeiter
aus einem offenen Arbeitsumfeld stammen, in dem konstruktiv mit Ideen und Kiritik
sowie respektvoll mit den Mitarbeitern umgegangen wird. Dabei spiele haufig auch
das Alter der verantwortlichen Fuhrungskrafte eine Rolle. (Int.: 17)

Ein weitergehendes, ,klassisches” Beispiel zur Projektarbeit bei ThyssenKrupp Stahl
schildert ein Betriebsrat. In diesem Fall seien die Projektgruppenmitglieder nicht nur
zeitweise zur Bearbeitung zusammen, sondern auch raumlich eng zusammengezo-
gen worden, um durch kurze Kommunikationswege und haufige Kontakte die Effekti-
vitat auch im Interesse der Zufriedenheit der Beteiligten zu maximieren.
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Dabei habe es zunachst einen ,absoluten Widerstand® gegen diese sachliche und
raumliche Zusammenfuhrung gegeben, und zwar deshalb, so die Einschatzung des
Betriebsrats, weil einige Fuhrungskrafte ihre eigene Mannschaft selbstverantwort-
lich und im wahrsten Sinne des Wortes ,fuhrerlos® ihren Aufgaben Uberlassen mul3-
ten und das flr mehrere Jahre. ,Und da hat sich eigentlich gezeigt, wenn die einmal
losgeldst sind, dann klappt das auch, dann funktioniert das. Und die merken dann,
dald ihre Leute selber arbeiten kdnnen. Wobei dieses erste Erkennen erschreckend
ist, nicht unbedingt Begeisterung.” (Int.: 12, 17)

Hier zeigt sich einmal mehr das Mal} an Selbstandigkeit und verantwortungsvoller
Arbeit, die gefordert, aber auch geleistet werden kann.

Teamarbeit

Zum Zeitpunkt der Erhebung Anfang 2002 arbeiten im Duisburger Raum mehr als
1200 der rund 14.500 Belegschaftsmitglieder in Teamstrukturen mit arbeitsplatz-
libergreifendem Personaleinsatz.*** Rund zwei Drittel waren und sind gemaR der
Betri%bssvereinbarung zur Teamarbeit (ehemals Thyssen Stahl AG) von 1995 organi-
siert.

In Dortmund befinden sich ca. 400 der rund 2000 Mitarbeiter in teamahnlichen
Strukturen. Im Siegerland ist diese Arbeitsform z. Z. nur selten realisiert.**® In Bo-
chum arbeiten keine Belegschaftsmitglieder in teamahnlichen Strukturen. An diesen
drei Standorten werden Beteiligungsgruppen als Forum zur Beteiligung genutzt.

Uber die Teamarbeit duRert sich ein Mitarbeiter wie folgt: Durch die Rotation werde
angestrebt, das gesetzte Ziel, jeder solle jeden Arbeitsplatz einnehmen konnen, zu
erreichen. ,So kriegt man auch mehr Zufriedenheit als immer nur das monotone
Kranfahren!” (Int.: 15)

Ein anderer Mitarbeiter, der in Teamstrukturen arbeitet, flhrt noch weiter aus, dafl}
man aullerdem aus den alten Arbeitsorganisationen heraus anders gestaltete Ar-
beitsplatze auf Mitarbeiterebene entwickele und diese dann auch gemeinsam als
Team realisiere. (Int.: 5)

In diesem Arbeitsbereich haben die Mitarbeiter offensichtlich eine weitreichende Be-
teiligungsmoglichkeit, die sich auch auf die Gestaltung der Arbeitsorganisation rich-
tet.

Ein Betriebsrat bekraftigt das Ziel, jeder Mitarbeiter solle moglichst viele Tatigkeiten
ausuben konnen (Mehrfachqualifikation). Das habe neben anderem auch fur den
Mitarbeiter den Vorteil, dal} der einzelne seine Beschaftigung im Unternehmen absi-
chere. Diese Ansicht teilt ein befragter Mitarbeiter aus dem Zustandigkeitsbereich
dieses Betriebsrats. (Int.: 2, 18)

Flexibilitdt und Qualifizierungsbereitschaft scheinen hier keine theoretischen Kon-
strukte, sondern vielmehr praktische Voraussetzung fur eine als erfolgreich einge-
stufte Teamstruktur zu sein.

24 Quelle: Internes Papier der Arbeitswirtschaft

*% Diese Betriebsvereinbarung wurde durch die ,Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der

ThyssenKrupp Stahl AG vom 1. Oktober 2001 abgeldst. Vgl. hierzu: 3.2.2 Aktuelle Formen der
Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

%% Das wird sich jedoch mit der Einfiihrung der Teamarbeit Ende 2002 andern.
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Die Installation von Teamarbeit hat in einigen Bereichen zur Verflachung der Hierar-
chie gefuhrt. Dadurch verkurzen sich Informations- und Kommunikationswege, das
Zusammenarbeiten wird erleichtert und die Effizienz insgesamt erhoht. Dies ist aus
Sicht eines Betriebsrats eine wesentliche Weiterentwicklung bei ThyssenKrupp
Stahl. (Int.: 4)

Zwischenfazit

Anderungen der Arbeitsorganisation sind auf unterschiedlichen Ebenen zu registrie-
ren. Dabei sind auch die eher unscheinbaren Veranderungen, wie beispielsweise die
EinfUhrung institutionalisierter Regelgesprache, nicht zu unterschatzen. Sie kdnnen
als erster - nicht kleiner - Schritt zum weiteren Ausbau weiterer vertrauensvoller Zu-
sammenarbeit zwischen ,Mannschaft und FUhrungskraften angesehen werden.
Diese Institution ist i. d. R. auf einen Arbeitsbereich beschrankt.

Projektarbeit hingegen wird meist arbeitsbereichstbergreifend praktiziert und bei
Schnittstellenfragen/-problemen angesetzt. So wird neben dem Arbeitsergebnis auf
formellem Wege Kontakt verschafft, der bei anderen Fragen auch genutzt werden
kann und auch genutzt wird; Netzwerke entstehen.

Die im Zusammenhang mit der Projektarbeit geschilderte Schwierigkeit, die einige
Fuhrungskrafte mit der offensichtlichen Selbst- und Eigenstandigkeit inrer Mitarbeiter
haben, ist sehr aufschluldreich. Anstatt die Kompetenz der Mitarbeiter anzuerkennen
und zu befurworten, wird sie fast als Bedrohung empfunden.

Teamarbeit stellt die weitreichendste Veranderung der Arbeitsorganisation bei
ThyssenKrupp Stahl dar. Starkere Kunden- und Prozel3orientierung sollen zur Effek-
tivitatssteigerung beitragen. Wichtige Strukturmerkmale sind Hierarchieverflachung
und Verkurzung der Kommunikationswege. Gleichzeitig kann hohere Mitarbeitermo-
tivation und -zufriedenheit durch abwechslungsreichere Arbeitsgebiete und dadurch
bedingte hohere Entlohnung erreicht werden.

Neue Arbeitsformen wie Teamarbeit kdnnen jedoch in vielerlei Hinsicht Zumutungen
fur die Beteiligten mit sich bringen, beispielsweise erhohte Anforderungen an Flexibi-
litdt, oftmals nicht nur in fachlicher, sondern auch in zeitlicher Hinsicht, oder der ge-
stiegene Erfolgsdruck. Zudem sind die Mitarbeiter ungelbten gruppendynamischen
Aushandlungsprozessen ausgesetzt, in denen sie Probleme und Konflikte allein 16-
sen werden mussen. Vgl. hierzu: 2.7.3 Widerstande gegen den Wandel

In den Zeiten des Wandels scheint vieles tatsachlich zunachst eine Belastung fur die
Betroffenen darzustellen. Hier gilt es, die schwierige Anlaufphase gemeinsam zu
Uberbricken, um die Vorteile, die mit einzelnen Veranderungen der Arbeitsorganisa-
tion verbunden sind, auch ausschopfen zu konnen. Vieles bedarf offensichtlich noch
der Gewohnung, Einibung und Routine.

3.3.3.4.5 Mitarbeiterbeteiligung und Innovationsfahigkeit

Mitarbeiter stellen mit ihnrem intellektuellen Kapital das Innovationspotential in Unter-
nehmen dar. Vgl. hierzu: Kapitel 2.2.4 Innovation

Daher kénnen Geschafts- und ProzelRoptimierungen sinnvoll nur gemeinsam mit den
Mitarbeitern und im Einklang mit ihnen erfolgreich erarbeitet und durchgefihrt wer-
den kénnen. Im Sinne Pekruhls ist eine Organisationskultur, die innovative Mitarbei-
ter fordert, und kritisch denkende Mitarbeiter nicht als Last empfindet, notwendig.
Vgl. hierzu: Kapitel 2.6.3 Organisationskultur
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Auf einer solchen Basis kann das Problemlésungs- und Entwicklungspotential fur die
Unternehmensentwicklung nutzbar gemacht werden. Dabei kommt dem impliziten
Wissen eine besondere Funktion zu: Dieses betriebs-/anlagenspezifische Wissen
stellt eine entscheidende Saule fur Innovationen dar.

Dies bestatigen Ubereinstimmend die befragten Experten: Partizipation der Mitarbei-
ter ist von hoher Wichtigkeit fur die Innovationsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit von
ThyssenKrupp Stahl.

Es musse ein veranderungspositives Klima geschaffen werden, so ein ProzeRbe-
gleiter, denn Veranderungen seien am besten zu bewaltigen, wenn Mitarbeiter aktiv
- und nicht nur reaktiv - beteiligt wiirden. (Int.: 3)**’

D. h., so kann auf der einen Seite ein konstruktiver Umgang mit anstehenden Veran-
derungen bewirkt werden, aber auf der anderen Seite auch eine Offenheit bei den
Mitarbeitern geschaffen werden, mit der kreative und innovative ldeen entwickelt
werden konnen.

Die Mitarbeiter sind nach Meinung der Befragten in vielen Dingen die eigentlichen
Kompetenztrager, sie seien diejenigen, die Maschinen, Anlagen und Ablaufe bestens
beurteilen kénnen. (Int.: 7)

Insbesondere aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist es widersinnig, diese Spezialisten
nicht in Fragen der Arbeitsgestaltung einzubinden. Vgl. hierzu: 2.2.2 Begriffe der Ar-
beitsgestaltung

Entscheidungen ohne Bericksichtigung des wesentlichen intellektuellen Kapitals
stellen sich nicht selten ruckblickend als Fehlentscheidung dar.

Exkurs: So erwies sich beispielsweise eine Bearbeitungsmaschine fur die Wartung
und Ausbesserung der angedachten Werkzeuge als ungeeignet. Nicht nur unnitze
Bindung von Kapital kann Folge einer solchen Aktion sein, sondern in hohem Malde
auch Unmut und Demotivation der Mitarbeiter.

In den umfassenden Veranderungsprozessen gebe es daher vielfaltige Vorschlage
zur Erhohung der Qualitat der Arbeit und zur Optimierung der Arbeitsablaufe, die zu
einem sehr hohen Anteil auch umgesetzt werden. Ein befragter Arbeithehmer resu-
miert: ,Ideen oder Vorschlage, die bei uns manche Mitarbeiter hatten oder haben,
haben uns extrem geholfen.“ (Int.: 8, 5)

Diese Anmerkung macht deutlich, welches Potential die Mitarbeiter in sich bergen
und mit welcher Wertschatzung dem Engagement in einigen Arbeitsbereichen be-
gegnet wird.

So kann ein Kreislauf wechselseitigen Respekts und Vertrauens in Gang gesetzt und
gehalten werden.

Die sich selbst verstarkende Kette zwischen ldeengenerierung und -umsetzung skiz-
ziert ein ProzeBbegleiter wie folgt: Die rasche MalRnahmenumsetzung wiederum
habe auch eine motivationale Wirkung, die, gekoppelt mit einer héheren Identifikation
mit dem Unternehmen, zu einem weiteren hohen Engagement fuhre, was wiederum
Krafte freisetze fiir ,ungeahnte innovative Schiibe®. (Int.: 10)*%

2" Diesen Zusammenhang zeigt auch Pekruhl auf: Vgl. hierzu: Pekruhl, Ulrich: Partizipatives

Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen 2000, S. 40 und S. 49ff

2 Dieser Aspekt wird von Haipeter ausfuhrlich beleuchtet. Vgl. hierzu: Haipeter, Thomas: Mitbestim-
mung bei VW, Minster 2000, S. 210
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Dabei seien es nicht immer ,Quantenspringe®, die weiterhelfen. Diese Meinung ver-
treten sowohl befragte ProzeBbegleiter als auch ein Betriebsrat. (Int.: 10, 11, 14)**

Ein anderer ProzeBbegleiter halt in diesem Zusammenhang auch die Erhéhung der
Anzahl von Verbesserungsvorschlagen fur zielfuhrend: ,Und allein Uber die Erho-
hung der Verbesserungsvorschlage, denke ich, kann man einen ganze Menge von
Innovation mit reinbringen, denn die Mitarbeiter haben manchmal geniale Ideen, die
dann oft von den Vorgesetzten bagatellisiert werden, abgehakt werden. Und dann
muf® man sich naturlich nicht wundern, wenn die Mitarbeiter frustriert sind.“ (Int.: 7)
Voraussetzung sei, dal’ die Vorschlage kompetent beurteilt werden und die Chancen
erkannt werden. (Int.: 6)

Den Nutzen, den Beteiligungsarbeit flur die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
bringen kann, zeigt ein Mitarbeiter auf: ,Wenn der Mitarbeiter beteiligt wird, ist er
motiviert. Und wenn er motiviert ist, bringt er eine gute Leistung. Und wenn er eine
gute Leistung bringt, bringt er gute Arbeit. Und gute Arbeit fuhrt letztendlich dazu,
dald ich ein gutes Produkt habe (...), das auf dem Weltmarkt auch gut ankommt.*
(Int.: 17)

Bemerkenswert, dal} dieser logische Zusammenhang auf Mitarbeiterebene sehr wohl
erkannt und durchschaut wird. Das hier so schlicht formulierte Einmaleins der Fuh-
rungslehre und der Lerntheorie ist, wird - das lal3t sich jetzt schon konstatieren - lei-
der bisweilen nicht beherzigt. Im Gegenteil, manches Fuhrungsverhalten unterbricht
diesen Kreislauf, wirkt dann eher demotivierend und ist daher als kontraproduktiv zu
bezeichnen.

Einig sind sich alle, dal® man auf die Kreativitdt und das Know-how der Mitarbeiter
nicht mehr verzichten kann. Auf lange Sicht sei die Mitarbeiterbeteiligung sogar Vor-
aussetzung flr die Innovationsfahigkeit, so ein ProzeRbegleiter: ,Beteiligungsarbeit
setzt im Prinzip eine Lernkultur voraus und erzeugt sie gleichzeitig. Vor diesem Hin-
tergrund sind wir gut beraten, Beteiligungsprozesse zu forcieren und die Mitarbeiter
aufzuschlieRen fur anderes Denken.” (...) und dal} sie im Sinne einer Lernenden Or-
ganisation dazu beitragen, Lernen (...) oder Sich-verandern als Selbstzweck zu ver-
stehen, um viel flexibler und von sich aus aufgeschlossener auf Neuerungen zuzu-
gehen. (...) Innovation hat viel mit Kultur/Lernkultur zu tun.” (Int.; 77)*®°

Zwischenfazit

Eins kann hier festgehalten werden: Beteiligungsorientierte Formen der Arbeitsorga-
nisation kdnnen nicht einfach so installiert oder implementiert werden, sondern sind
vielmehr Ausdruck eines bereits gestarteten Lernprozesses auf Organisationsebene.

Einmal mehr wird deutlich, dal® im Zusammenhang mit der Intensivierung von Mitar-
beiterbeteiligung nicht ausschlieRlich eine Fokussierung auf einzelne betriebliche
Akteure oder Akteursgruppen erfolgen sollte, sondern vielmehr auch die Entwick-
lungsmadglichkeiten der Organisation i. e. S. in den Mittelpunkt gertickt werden sollte.

Innovationsfordernde und -férdernde Fuhrungsgrundsatze mussen kulturell verankert
werden, damit die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter durch den praktizierten
FUhrungsstil als Element der Organisations- und Unternehmenskultur erhdht wird.

29 Auch darauf weist auch Haipeter hin. Vgl. hierzu: Haipeter, Thomas: Mitbestimmung bei VW, Miin-

ster 2000, S. 211

30 vgl. hierzu: Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen
2000, S. 53
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Abschlieend kann angemerkt werden, dal® gerade die nachhaltige Steigerung des
Unternehmenswertes durch Beteiligung der Mitarbeiter unterstutzt wird; daher muf}
die Schlisselfunktion der Mitarbeiter, die sie als ein ganz entscheidender Leistungs-
faktor im Unternehmen einnehmen, akzeptiert und anerkannt werden.

3.3.3.5 Moqglichkeiten zur Stabilisierung und Weiterentwicklung der Beteiliqungs-
arbeit bei ThyssenKrupp Stahl

In den Interviews haben die Befragten bezlglich der Beteiligungsarbeit bei
ThyssenKrupp Stahl auch Entwicklungen dargelegt und Wirkungszusammenhange in
ihrem Umfeld aufgezeigt.

Ziel dieser Untersuchung war aber nicht nur eine ausschliel3liche Bestandsauf-
nahme, sondern auch Mdglichkeiten darzustellen, Mitarbeiterbeteiligung und Unter-
nehmensentwicklung voranzutreiben. Aus diesem Grunde wurden die Befragten ge-
beten, konkrete Ansatze hierzu aufzuzeigen.

Insbesondere Betriebsrate und ProzeBbegleiter arbeiten in diesem Zusammen-
hang heraus, welche Madglichkeiten geschaffen oder verstarkt genutzt werden sollten,
um die Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl zu stabilisieren und weiterzuent-
wickeln. Aulderdem zeigen sie die Relevanz der Schaffung adaquater Rahmenbedin-
gungen fur den mittel- und langfristigen Erfolg von Beteiligungsaktivitaten auf.

Dabei sind verschiedene Ebenen zu differenzieren:
e Strukturelle Ebene
e Strategische Ebene

e |Instrumentelle Ebene

3.3.3.5.1 Strukturelle Ebene

Als Struktur wird eine langer andauernde Anordnung von einzelnen Elementen zum
Gesamtgeflige verstanden. Daher werden auf der strukturellen Ebene hier einerseits
all diejenigen Elemente betrachtet, die den Aufbau des Unternehmens bestimmen,
und andererseits die Beziehung dieser Elemente untereinander.*®'.

Viele der im Rahmen dieser Arbeit dargestellten Formen der Mitarbeiterbeteiligung
wurden parallel zur bestehenden Organisation installiert.

Bei zeitlich begrenzten Aktivitaten schien dies bisher kaum problematisch zu sein. Zu
vermuten ist jedoch, dal die Effektivitat hbher gewesen ware, wenn diese Malinah-
men auch in beteiligungsfordernden Strukturen eingebettet gewesen waren. Umfas-
sende und auf Dauer angelegte neue Formen der Arbeitsorganisation erfordern da-
gegen zwingend neue Strukturen.

Dazu ein ProzeRBbegleiter: ,Wenn ich ein hierarchisches System habe und Team-
strukturen will, dann pal3t das nicht.“ (Int.: 7, 3)

31 vgl. hierzu: Fuchs, W.; Klima, R.; Lautmann, R. Rammstedt, O.; Wienhold, H.: Lexikon zur

Soziologie, 2. verbesserte und erweiterte Auflage als ungekirzte Sonderausgabe, Opladen 1988,
S. 753

203



Bezogen auf eine hierarchisch-funktionale Organisation bedeutet dies, im Vorfeld der
Implementierung neuer Formen der Arbeitsorganisation eine tiefgreifende Reorgani-
sation durchzufuhren.

Erfolgt dies nicht, werden haufig die Erwartungen nicht erfullt und Beteiligungsaktivi-
taten scheitern. So fuhrt Haipeter zu den Qualitatszirkelaktivitaten bei VW aus:

,Die Probleme sind eher in der Struktur der Zirkel als temporare und angelagerte
Partizipationsformen zu suchen. Denn die Zirkel waren nur eine Erganzung zu den
bestehenden Organisationsformen, sie bildeten eine ,Parallelorganisation’, die kom-
plementar zu tayloristischen Organisationsformen eingesetzt wurde. Es gab keine
GesetzmalRigkeit, der zufolge die Zirkelorganisation eine grundsatzliche Reform in
Richtung partizipativer Arbeits- und Betriebsorganisationsformen einleiten wirde. Im
Gegenteil zeigte sich, dal® die erhofften Schube an Motivation, Engagement und
Kreativitdt von den noch immer vorherrschenden tayloristischen Strukturen erdrickt
wurden. Damit aber blieben auch die erhofften Verbesserungen der Produktivitat und
der Humanisierung weitgehend aus.“**?

Dies ist vermutlich auch eine Ursache des Scheiterns vieler fruher Versuche der
Qualitatszirkelarbeit. Vgl. hierzu: 2.8 Der industriesoziologische Forschungsstand in
Deutschland zur Entwicklung und Implementierung mitarbeiterbeteiligender Formen

Aufgrund der eigenen Erfahrungen und der anderer, insbesondere von Konzernge-
sellschaften, ist dieser Zusammenhang bei ThyssenKrupp Stahl erkannt worden und
bei neueren Ansatzen berlcksichtigt worden. So hat der Vorstand im Marz 2002 be-
schlossen, an 3 Standorten als Pilotprojekte kundenorientierte Prozefliorganisation
mit Teambildung einzufihren. Dem werden breitangelegte, werksumfassende orga-
nisatorische Neugestaltungen vorausgehen. Vgl. hierzu: 3.4.2 Installation von Team-
arbeit in 3 Pilotprojekten

Basis fur das Konzept ist die durchgefuhrte Reorganisation bei der Rasselstein
Hoesch GmbH (RHG); ein Tochterunternehmen der ThyssenKrupp Steel AG.

Der Vorstandsbeschluld, Teamarbeit analog der Praxis am Rasselstein an verschie-
denen Standorten und Produktionsstatten von ThyssenKrupp Stahl einzufuhren, wird
unterschiedlich bewertet.

Vertreter des Betriebsrats sind der Meinung, solche Konzepte seien nicht einfach
,kopierbar®, sondern muften - je nach Bedarf - speziell entwickelt werden. (Int.: 12,
16)

Genau diese Vorgehensweise ist angedacht. Der Prozel} wird von einem ehemaligen
Vorstandsmitglied der RHG, der die dortige EinflUhrung mit begleitet hat, koordinie-
rend gefuhrt. Er wird in enger Abstimmung mit den Geschaftsfeldleitern, die dem
Vorstand unmittelbar unterstellt sind, den Prozel} an den jeweiligen Standorten initiie-
ren und starten.**®

Ein ProzeBbegleiter verbindet mit diesem Ansatz, auch mit Blick auf eine dann noch
weitere Ausdehnung der Teamarbeit, die Hoffnung und Chance, dal® weitere Hier-
archiestrukturen aufgelost werden konnten. (Int.: 7)

*32 Haipeter, Thomas: Mitbestimmung bei VW, Miinster 2000, S. 220

*3 Darauf wird ausfiihrlich im Abschnitt 3.4.2 Installation von Teamarbeit in 3 Pilotprojekten
eingegangen.
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Die Aussichten, dal dies eintrifft, sind gut. Hat doch der Vorstand ebenfalls in dem
oben bereits genannten Beschlul} festgehalten, man sei sich einig, dal} es sich um
einen Anfang eines umfassenden Entwicklungsprozesses handelt, der nur als erster
Schritt zu sehen sei. In diesem Prozel werden auch die bereits existierenden Team-
organisationen berucksichtigt, auch sie sollen in gleicher Richtung weiterentwickelt
werden.

Diese strukturellen Veranderungen wurden erst in jungster Zeit durch den Vorstand
beschlossen. Dazu ein Betriebsrat: ,Ich setze grof3e Hoffnung auf den neuen Vor-
stand. (...) Ich nehme ihnen wirklich ab, dal} sie es versuchen wollen, den Mitarbei-
tern schon ein billichen mehr Macht an die Hand zu geben.” (Int.: 4)

Es konnte als Indiz fur eine mogliche Neugestaltung industrieller Beziehung gewertet
werden. Hier wird die Ernsthaftigkeit und Glaubwurdigkeit des Vorstands angenom-
men, zwei ganz wesentliche Voraussetzungen fur den Auf- und Ausbau von Ver-
trauen. Uberzeugende Erlebnisse miissen bei diesem Betriebsrat vorliegen, die ihn
veranlassen zu glauben, der Vorstand traue den Mitarbeitern mehr zu und andere
daher die aktuellen Machtverhaltnisse und Entscheidungsbefugnisse zugunsten
einer Ausdehnung der Mitarbeiterbeteiligung.

Was die Implementierung und Verbreitung von Teamarbeit betrifft, sollte nun in Erin-
nerung gerufen werden, dal® eine solche Form der Arbeitsorganisation lange Zeit der
Stahlindustrie nicht zugetraut wurde.***

Zwar stagnierte die Verbreitung bei ThyssenKrupp einige Jahre, aber es gab keinen
Ruckwartstrend oder gar die Aufgabe der Teamarbeit wie in anderen Branchen. Vgl.
hierzu: 2.11 Zwischenresimee

3.3.3.5.2 Strategische Ebene

Unter strategischen Gestaltungsmoglichkeiten werden zielgerichtete Vorgehenswei-
sen betrachtet, die Bestandteil eines umfassenden Mallhahmenkataloges sind.

Sie ergeben sich aus den grundsatzlichen Zielen und Werten eines Unternehmens
und werden beispielsweise in Form von Unternehmensleitlinien manifestiert. Aber
auch in Betriebsvereinbarungen werden Strategien konkretisiert. So existiert bei
ThyssenKrupp Stahl eine Vereinbarung zum Thema ,Mitarbeiterbeteiligung®, in der
sowohl Ziele als auch die Vorgehensweise festgeschrieben sind.

Bevor jedoch in diesem Abschnitt strategische Gestaltungsmdglichkeiten angespro-
chen werden, erscheint es sinnvoll, zunachst die kritischen Hinweise der Befragten
zu dieser Thematik aufzugreifen:

So beklagt beispielsweise ein Betriebsrat mangelnde Strategie: ,Von dem, was da
tatsachlich die reine Lehre ist, (...) sind wir weit entfernt - in der Flache. Punktuell
mogen wir an bestimmten Stellen durchaus soweit sein (...), das hat nichts damit zu
tun, daf’ das hier Flache kriegt, sondern hat mit den handelnden Personen vor Ort zu
tun. (Int.: 2)

Deutlich herauskristallisiert werden hier die Bedeutung einzelner Akteure, das Vor-
handensein einiger Referenz-Arbeitsbereiche und die Zufalligkeit sowie fehlende
Systematik.

3 vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Winter, Beate: Neue Produktionskonzepte in der Stahlindustrie -

Okonomisch-technischer Wandel und Arbeitskrafteeinsatz in Eisen- und Stahlindustrie, Dortmund
1992, S. 228
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So wundert es nicht, dall die weitere Entwicklung der Beteiligungsarbeit bei
ThyssenKrupp Stahl von den Befragten nicht ungeteilt positiv eingeschatzt wird. Ver-
treter aller drei befragten Gruppen aullern sich skeptisch; dabei fihren sie folgende
Begrundungen an (Int.: 8, 10, 12, 16, 17):

e Aktueller Wettbewerbsdruck fuhre zu unliebsamen Entscheidungen

¢ Nicht verzahnte Programme, bei denen Mitarbeiter beteiligt werden, seien nicht
ZielfGhrend

e Momentane EinsparmalRnahmen gingen zu Lasten der Mitarbeiter (,Daumen-
schrauben®)

e Vorstand wahle falsche Beispiele fiur gelungene Beteiligungsarbeit (,Erfolgs-
storys®)

e Unternehmensleitung stinde nicht hinter den Beteiligungsaktivitaten

In dieser Skepsis zeigt sich einmal mehr das nach wie vor vorhandene latente Mil-
trauen gegenuber dem Management, das sich u. a. am Fehlen von Kontinuitat und
Nachhaltigkeit und mangelnder Glaubwurdigkeit festmachen laRt.

Letztendlich wird sich erst in einer Krise beweisen, ob Mitarbeiterbeteiligung vom
Management tatsachlich gefordert und geférdert wird. Das a3t sich allerdings auch
ansatzweise daran ableiten, in welchem Mal} der den Mitarbeitern in Aussicht ge-
stellte Nutzen realisiert wird.

Insbesondere von den ProzeRBbegleitern wurden anstehende Aufgaben im Zusam-
menhang mit der Weiterentwicklung von Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp
Stahl benannt (Int.: 3, 9, 10, 11):

e Starkere Verzahnung der bisherigen Beteiligungsaktivitaten

 Die Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung ,mit Leben fiillen“**

e Dem Handlungsbedarf aus der Mitarbeiterbefragung entsprechen**®

e Aufklarungsarbeit fur Betroffene leisten, die jetzt erst mit Beteiligungsarbeit star-
ten

Hier werden explizit Chancen aufgezeigt, aber implizit auch auf Gefahren hingewie-
sen, wenn die nun im Unternehmen gebotenen Chancen nicht wahrgenommen wer-
den. Wesentlich scheint mir eine Bundelung der einzelnen Aktivitaten, um Nachhal-
tigkeit zu sichern und Erfolge entsprechend breit verdffentlichen zu kénnen.

Genau an den hier angefuhrten Punkten setzt die Betriebsvereinbarung zur Mitar-
beiterbeteiligung an.

% Darauf wird weiter unten noch ausfiihrlich eingegangen.

*° Im Frihjahr 2002 wurde bei ThyssenKrupp Stahl eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt. Die Er-

gebnisprasentation hatte zum Zeitpunkt der Erhebung noch nicht stattgefunden. Wie sich mit der
Veroffentlichung der Ergebnisse zeigte, ist der in meiner Erhebung mehrfach genannte Hinweis
(s. 0.) ein ganz wesentlicher Aspekt. Immerhin erwarten laut der ThyssenKrupp Stahl-weiten Be-
fragung lediglich knapp 20% der Befragten, dal} die Ergebnisse bei ThyssenKrupp Stahl etwas
verandern werden.
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Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung

Sie wurde zwischen Vorstand, Unternehmenssprecherausschut**’ und Gesamtbe-

triebsrat der ThyssenKrupp Stahl AG (vertragsschlieRenden Parteien) geschlossen
und ,regelt die Organisation, Unterstitzung und Kommunikation der Mitarbeiterbetei-
ligung bei ThyssenKrupp Stahl.“4®

In der Praambel werden vor dem Hintergrund des sich verscharfenden Wettbewerbs
die grundsatzliche Unternehmensstrategie bezuglich der Mitarbeiterbeteiligung klar
herausgestellt: ,Vorstand, Unternehmenssprecherausschuss und Gesamtbetriebsrat
werden sich daher daflir einsetzen, dass:

¢ die Mitarbeiterbeteiligungsaktivitaten auf Basis der bei ThyssenKrupp Stahl prakti-
zierten Beteiligungsformen im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses systematisch geférdert und weiterentwickelt werden,

e die Mitarbeiterbeteiligung und die Instrumente der ProzeRunterstitzung in ein um-
fassendes Qualitditsmanagement integriert werden,

e alle FUhrungskrafte, Betriebsrate und Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zur Unterstut-
zung der Mitarbeiterbeteiligung und zur Umsetzung der im Rahmen der Mitarbei-
terbeteiligung erarbeiteten MaBnahmen aufgefordert werden.“4*°

Im letzten Punkt kommt deutlich ein Demokratieprinzip zur Geltung: Alle Beteiligten
sind gleichberechtigt angesprochen.

Hiermit wurde zum ersten Male von den beteiligten Unternehmens- und Arbeitneh-
mervertretern im Schulterschlu®, und zwar auf der Basis der bisherigen Beteili-
gungserfahrung, ein progressiver, systematischer Ausbau der Beteiligungsaktivitaten
proklamiert.

Angestrebt ist eine Vernetzung bisheriger und zukunftiger Veranderungs-/Beteili-
gungsaktivitaten in einem strategischen Managementkonzept. Diese Neuorientierung
spiegelt sich konkret auch in organisatorischen Veranderungen wider: So wurde im
Ressort des Vorstandsvorsitzenden am 1. Juli 2002 ein neuer Zentralbereich ,Ver-
besserungsprozesse” gebildet, in dem die Aktivitaten zum Qualitatsmanagement bei
ThyssenKrupp Stahl gebindelt werden. Vgl. hierzu: 3.4.1 Zentralbereich ,Verbesse-
rungsprozesse”

Die in der Betriebsvereinbarung genannten Ziele scheinen auf den ersten Blick
managementlastig zu sein. Bei naherer Betrachtung fallt jedoch auf, dal} viele der
aufgezeigten Ziele gleichzeitig auch Mitarbeiterziele darstellen. Dazu zahlen m. E.
auch alle Bestrebungen, direkt die Wettbewerbssituation zu starken.**° Die dariiber

7 Der Unternehmenssprecherausschul® bei ThyssenKrupp Stahl wurde von den Leitenden

Angestellten des Unternehmens am 11. Marz 2002 auf der Grundlage des Betriebsverfassungs-
gesetzes und des Sprecherausschussgesetzes (SprAuG) fur die Dauer von 4 Jahren gewahlit. Der
Sprecherausschuss vertritt die Interessen der Leitenden Angestellten gegeniber der Unterneh-
mensleitung. Vgl. hierzu: http://www-uspra.thyssen.com/, Zugriff

438 ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Anschreiben an die vorstandsunmittelbar unterstellte

Mitarbeiter zur Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 18.
Méarz 2002

ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der
ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 1

ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der
ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 2
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hinaus genannten Ziele zur Gestaltung von Arbeitsbedingungen, die ja unter Beteili-
gung der Mitarbeiter erarbeitet und realisiert werden sollen, bieten die groRe Mog-
lichkeit, auch den Bedurfnissen der Belegschaft gerecht zu werden und unterneh-
mens- und mitarbeiterseitig eine sog. ,Win-win-Situation® herbeizufihren. Vgl. hierzu:
3.4.1 Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse“*'

Allerdings darf hier nicht euphorisch reagiert werden, denn nach wie vor werden die
Managemententscheidungen aus dem Blickwinkel ,Effizienzsteigerung® gefallt: eine
zu starke Fokussierung der ,harten Faktoren“ birgt die Gefahr der Demotivation in
sich.

Auch bleibt abzuwarten, ob tatsachlich die Mitarbeiterinteressen genugend Beach-
tung finden, ob also die Betriebsvereinbarung wirklich ,mit Leben gefullt* wird.

Es wird nicht zuletzt auch von den Mitarbeitern selbst abhangen, ob sie die Beteili-
gungsmaglichkeiten tatsachlich einfordern.

Z. Z. sieht die Praxis im betrieblichen Alltag jedoch im Vergleich zu den Ausflhrun-
gen der Betriebsvereinbarung noch anders aus, was sich auch in der unterschiedli-
chen Einschatzung der Akteure widerspiegelt. Vgl. hierzu: 3.3.3.2.3 Weitere Aspekte
zur Beteiligungspraxis

Von den Befragten wurden folgende Anforderungen auf strategischer Ebene aufge-
zeigt, auf die ebenfalls in dieser Betriebsvereinbarung eingegangen wird:

e Die Befahigung der Beteiligten fur die Prozesse sei erforderlich (Int.: 4, 9)

Auch in der Betriebsvereinbarung wird explizit auf ,besondere Anforderungen an
FUhrungs-, Kommunikations- und Veranderungskompetenzen®, die als Voraus-
setzungen fur erfolgreiche Beteiligungsarbeit eingestuft wird, hingewiesen. Neben
Teamtrainings und Methodenschulungen werden Seminare ,zur Férderung des
kooperativen Fiihrungsstils“ empfohlen.**? Vgl. hierzu: 2.6.2 Filhrungsstil

o Kontinuitat in der Beteiligungsarbeit musse gewahrleistet werden.

Diesem Aspekt wird generell, nicht nur von den ProzeRbegleitern, ein hoher
Stellenwert zugeschrieben. Die Beharrlichkeit und das kontinuierliche Bemihen
um Mitarbeiter sei ein entscheidender Erfolgsfaktor dafiur, Mitarbeiter ernsthaft fur
Beteiligungsarbeit zu gewinnen. (Int.: 8, 9)

Auch Vertreter des Betriebsrates verweisen darauf, dal} Prozesse Zeit brauch-
ten. ,Beide Seiten missen das lernen.” (Int.: 2, 12)

Ein Mitarbeiter fal3t die Bedeutung kontinuierlicher Arbeit wie folgt zusammen:
,Das ist ein Prozel, der Uber Jahre weitergehen wird, bis das es dann eine ganz
normale Sache ist.“ (Int.: 6)

Dies ist ein wesentliches Ziel, das es mittel- bis langfristig zu erreichen gilt. Wenn
Mitarbeiterbeteiligung Normalitat sein kann, sind all die hier aufgezeigten Hemm-
nisse Uberwunden.

Der Gesichtspunkt der Kontinuitat findet - wenn auch nicht explizit - auch in der
Betriebsvereinbarung Berucksichtigung. Es ist geplant, in einem ressortubergrei-

*1 ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der

ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 4

ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der
ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 4
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fend besetzten Arbeitskreis gemeinsam mit dem Gesamtbetriebsrat sowie dem
Unternehmenssprecherausschuld den jeweiligen Stand der Beteiligungsarbeit zu
bewerten und die Weiterentwicklung aktiv voranzutreiben.**?

e Aulerdem muisse der Aufbau eines internen Netzwerkes flr die Personen, die
besondere Aufgaben innerhalb von Beteiligungsprozessen ubernommen haben,
vorangetrieben werden.

Der Netzwerkgedanke wird sowohl von befragten ProzeBbegleitern, aber auch
von Betriebsratsseite angefuhrt. (Int.: 1, 4,7, 9, 10, 11)

Dieser Aspekt, der auch strukturell und instrumentell eingestuft werden kann, wird
zumindest bezogen auf die Gruppensprecher und Projektverantwortlichen fokus-
siert. Hier sind regelmaRige Informationsaustausche angedacht.***

Ein ProzeBbegleiter resumiert, ,dal} wir trotz der genannten Bremser in Summe Mit-
arbeiterbeteiligung schon vorantreiben werden, dal3 der Grad der Partizipation im
Unternehmen steigen wird.“ (Int.: 70)

Viele der Befragten sehen insgesamt einer positiven Weiterentwicklung der Beteili-
gungsarbeit entgegen. Und hilfreich, so einige Aussagen, werde da die neue Be-
triebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung sein. Nicht wenige weisen ausdricklich
auf die Bedeutung des Vorstandes bei der Umsetzung hin. (Int.: 3, 5, 6, 9, 10, 11)

Diese Betriebsvereinbarung bietet in Zeiten permanenten Wandels, der z. Z. bei
ThyssenKrupp Stahl durch ReorganisationsmalRnahmen auf unterschiedlichen Ebe-
nen gepragt ist, eine gute Basis fur kontinuierliche Beteiligungsarbeit. So kdnnen
unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter einzelne Reorganisationsschritte beschleu-
nigt, aber auch den Bedarfen entsprechend angepal3t werden, wenn aus Sicht der
betroffenen und beteiligten Mitarbeiter noch Zwischenschritte erfolgen missen.

Arbeitspolitische Rahmenbedingungen

Die EinfUhrung neuer Formen der Arbeitsorganisation/Beteiligungsformen erfordert
eine entsprechende Veranderung arbeitspolitischer Regelungen. Auch im Rahmen
der hier vorgenommenen Erhebungen wurden Themenkomplexe wie Entgelt und
Arbeitszeit angesprochen.

Ohne Zweifel sind auch bei der Implementierung zeitlich befristeter Beteiligungsakti-
vitaten diese Punkte zu berucksichtigen. So wurde beispielsweise bezuglich der die
Bezahlung von Gruppensitzungen im Rahmen von Gesundheitszirkeln bzw. TQM-
Arbeitskreisen (vormals: Qualitatszirkel) am 01.01.1997 (vor der Fusion) fur die
Thyssen Stahl AG eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen, in der folgendes fest-
gelegt wurde: Mitarbeiter, die an Sitzungen aulerhalb ihrer Arbeitszeit teilnehmen,
erhalten eine Pauschale in Hohe von € 30,68 (60 DM) brutto; bei den Beteiligungs-
gruppen wurde die Teilnahme fir Freischichtler mit 4 Stundenléhnen entgolten. An-
stelle der Bezahlung kann auch im Rahmen der ublichen betrieblichen Absprache
Freizeitausgleich entsprechend der Sitzungsdauer gewahrt werden.

Aus betrieblichen Griinden kann der Freizeitausgleich jedoch selten gewahrt werden.
Der zeitliche Aufwand aulRerhalb der Arbeitszeit ist fur viele Mitarbeiter mittlerweile

*3 ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der

ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 5f

*4 ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der
ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 5
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zu grol3, so dal} Uber Alternativen der Entgeltung nachgedacht werden muf3. Vqgl.
hierzu: 3.3.3.3.3 Mitarbeiter: Promotoren oder Hinderer?

Bei umfassenden Veranderungen der Arbeitsorganisation sind jedoch neue Systeme
zu entwickeln. Dabei ist zu beachten, dal® sie ,fur die Wirksamkeit der neuen Ar-
beitsweisen besondere unterstitzende Bedeutung (gewinnen), wenn sie dazu pas-
send entwickelt werden.“**°

Im folgenden wird beispielhaft aufgezeigt, wie bei arbeitsplatziibergreifendem Perso-
naleinsatz im Zuge von Teamarbeit vorgegangen wird.

In solchen Arbeitsbereichen sollen die Mitarbeiter mittel- bis langfristig mehrere Ta-
tigkeiten austben konnen und wollen. Dazu wird ein MalRnahmenkatalog entwickelt,
der folgende Punkte umfalt:

o die fachliche Qualifizierung der Mitarbeiter
e ein gestaffeltes Entgeltsystem

e aulerfachliche Qualifizierung in Richtung Teamfahigkeit und kooperativer Zusam-
menarbeit

Die Mitarbeiter sollen Anreize erhalten, sich dieser Herausforderung zu stellen. Die
angestrebte hohere Flexibilitat und Effizienz soll auch den Mitarbeitern zu gute kom-
men. So erhalten alle Mitarbeiter die Chance, sich fur andere Tatigkeiten zu qualifi-
zieren, was sich wiederum auf das Entgelt auswirkt. Die Entgeltsystematik umfaf3t
mehrere Stufen; je nach Qualifizierung setzt sich das Entgelt zusammen.

Neben solchen bedarfsgerechten  MalRnahmenkatalogen existieren  bei
ThyssenKrupp Stahl noch weitere, eher allgemeine Anreizsysteme, durch die Mitar-
beiter veranlallt werden sollen, inr Know-how verstarkt dem Unternehmen zur Verfu-
gung zu stellen. Genannt seien hier: Betriebliches Vorschlagswesen (BVW), TQM-
Verlosung*® und neuerdings ThyssenKrupp Stahl Innovationsmanagement (TIM).
Alle genannten unternehmensspezifischen Systeme werden im folgenden kurz skiz-
Ziert.

Unter Anreizsystemen sind alle Systeme zu verstehen, die dazu beitragen, dal} sich
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte aller Ebenen unternehmenszielkonform verhalten
(Reiz - Reaktions - System). Ein Anreizsystem koppelt ein Unternehmensziel mit
wulnschenswerten Ergebnissen fur den Mitarbeiter, stellt also einen Nutzen dar.

Anreize wirken auf die Betroffenen mittelbar. Daher weisen sie beim Fehlen von un-
mittelbaren Faktoren - wie Uberzeugung oder positive Erfahrung - nur eine begrenzte
Wirksamkeit auf. Darauf weisen auch einige Prozelbegleiter in beiden Untersu-
chungsphasen hin. (Int.: 3, 7, 9) Vgl. hierzu: 2.6.4 Vertrauen

In der Untersuchungsphase 1 haben die Prozefl3begleiter bei der Bewertung der Er-
folgsfaktoren flr Beteiligungsaktivitaten der Existenz von Anreizsystemen im Ver-
gleich zu anderen Faktoren einen geringeren Einflul® zugeschrieben.

Allerdings waren die Einschatzungen bezlglich des materiellen Anreizsystems nicht
einheitlich (Frage 38).

5 Brodner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und Leitbilder

von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999, S. 9

*% Hier werden unter allen an sog. TQM-Projekten (hierunter fallen alle Projekte, die zu Verbesse-
rung des Unternehmens i. w. S. beitragen) Beteiligten Preise ausgeschittet.
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Bemerkenswert an dieser Stelle, dal} dieser Aspekt insgesamt etwas niedriger ein-
gestuft wird als die Existenz eines immateriellen Anreizsystems (Frage 39).

Das bestatigt auch die Anmerkung eines ProzeRbegleiters im Fragebogen:

»,Aus den bisherigen Erfahrungen kann abgeleitet werden, dal® es weniger um mate-
rielle Anreize geht als um die Tatsache, dal} sich etwas bewegt.”

Im Zusammenhang mit der Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter (Frage 42) erklart
ein anderer ProzeRbegleiter: ,Die Bereitschaft (...) ist stark abhangig von den Ein-
flulRfaktoren. Personliches Engagement auf Dauer mufd an ein Anreizsystem gekop-
pelt sein.”

Dies spiegelte sich auch in Untersuchungsphase 2 wider. Vgl. hierzu: 3.3.3.3 Die be-
trieblichen Akteure)

Ein materielles Anreizsystem wird bei ThyssenKrupp Stahl durch das BVW realisiert.
,Das BVW ist zustandig fur die verwaltungsseitige Bearbeitung von Verbesserungs-
vorschlagen.“*’

Zum BVW aulert sich ein ProzeRbegleiter in der Untersuchungsphase 1 wie folgt:
,Die zunehmende Burokratie, lange Entscheidungswege (nach Duisburg) und extre-
mer Formalismus machen eine zeitnahe Bearbeitung beinahe unmdglich. Man ruft
Mitarbeiter zum Einreichen von Vorschlagen auf, vergroRert aber damit nur den Be-
arbeitungsstau.“ Ahnliche Meinungen finden sich in der sfs-Studie.**®

Die so oft beklagte lange Bearbeitungszeit**° liegt aber nicht nur in der Organisation
des Arbeitsbereiches BVW begriindet. Aus eigenen Gesprachen mit Fuhrungskraf-
ten, die bei der Bewertung von Vorschlagen mit eingeschaltet werden, weild ich, dal
sich einige sehr wohl Uber ihren Anteil an Zeitverzégerung bewul3t sind. Begrindung
ist haufig das betriebliche Geschehen (,Alltagsgeschaft’), dem eindeutig Prioritat
eingeraumt wird und das die volle Arbeitskraft bindet.

Dem Problem der langen Bearbeitungszeit versucht man seit 1997 mit dem be-
schleunigten Verfahren ,BVW-EXPRESS" zu begegnen. Allerdings wird so nur bei
Vorschlagen mit einer erwarteten Pramienhohe von maximal 500 EUR vorgegangen.

Eine weitere nicht zu unterschatzende Schwierigkeit liegt darin begriindet, dal} einige
FUhrungskrafte Verbesserungsvorschlage nicht weiterleiten oder unterstitzen, weil
sie meinen, deren Entwicklung hatte eigentlich von ihnen selbst kommen mussen.

Wieder einmal zeigt sich, welche Probleme manche Flhrungskraft mit dem Wissen
ihrer Mitarbeiter haben. Anstelle von Anerkennung werden die Mitarbeiter ,in ihre
Schranken gewiesen®. Hier kann sicherlich nicht von vertrauensvoller Zusammenar-
beit gesprochen werden. Erfahrungsgeleitetes Denken und Handeln be- oder verhin-
dert so zukunftiges kreatives Wirken durch die Mitarbeiter. Vgl. hierzu: 3.4.1 Zentral-
bereich ,Verbesserungsprozesse*

Insgesamt wird versucht, die Anzahl der Verbesserungsvorschlage zu erhohen. Be-
teiligungsaktivitaten sollen dazu beitragen, dald das Unternehmen schneller und lei-

*7 ThyssenKrupp Stahl-Intranet: BVW-Seite Zugriff: 16.08.02

*8 vgl. hierzu: Jirgenhake, Uwe; Lichte, Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsauf-

nahme der Beteiligungsverfahren bei TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999, S. 55 ff

Andere Stahlunternehmen weisen ahnliche Probleme auf. Vgl. hierzu: Goétzen, Ute: Moderne
Unternehmensfiihrung, 6konomischer Erfolg und die Rolle der Mitbestimmung, Duisseldorf und
Gutersloh 2002, S. 69
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stungsfahiger wird und permanent aus seinen Erfahrungen lernen kann.**° Vgl.
hierzu: 3.3.3.4 Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fur die Organisationskultur

Daher sind seit Einflhrung mitarbeiterbeteiligender Arbeitsformen auch Gruppenvor-
schlage maglich.

Bei der TQM-Verlosung werden nach dem Zufallsprinzip Sachpreise in Form von
Gutscheinen ausgeschuttet, z. B. Reisegutscheine. Teilnehmen kdnnen alle Beleg-
schaftsmitglieder, die sich an einem TQM-Projekt beteiligt haben.

TQM-Projekte tragen zur Weiterentwicklung von ThyssenKrupp Stahl bei; unter die-
sem Titel werden verschiedene Aktivitaten subsumiert. Es handelt sich dabei um sol-
che, so der Vorstandsvorsitzender Kohler, bei denen ,sich Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter mit Engagement und Spal® an der Sache zusammensetzen, um Probleme zu
I6sen, Ideen zu entwickeln und Verbesserungen umzusetzen (...).“**" Darunter fallen
auch die im Rahmen dieser Arbeit vorgestellten Formen der Mitarbeiterbeteiligung.
Vgl. hierzu: 3.2 Vorhandene Formen der Mitarbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp
Stahl

Im Geschaftsjahr 2000/2001 wurden unter den 5.056 Mitarbeitern, die an einem
TQM-Projekt aktiv beteiligt haben, Preise verlost im Gesamtwert von 75.000 DM.

Das ThyssenKrupp Stahl Innovationsmanagement (TIM) richtet sich auf besonders
innovative, zukunftsweisende Ideen der Mitarbeiter. Es geht dabei sowohl um Pro-
dukte als auch um Produktionsprozesse.**? TIM wurde erst im Sommer 2002 instal-
liert, so dal} weitere Ausfuhrungen zum Erfolg z. Z. noch nicht méglich sind.

Die Vielfalt an Anreizsystemen kann allerdings auch zu Unverstandnis und zur Ori-
entierungslosigkeit bei den Mitarbeitern fuhren: ,Wer ist fur was zustandig?“ und ,Ar-
beiten da nicht zu viele an der gleichen Sache?“ Solche Fragen fordern nicht unbe-
dingt die Kreativitat.

Qualifizierung

Auch auf strategischer Ebene anzusiedeln sind die Qualifizierungs- und Personalent-
wicklungsprogramme eines Unternehmens.

ThyssenKrupp Stahl verfigt Uber ein umfangreiches Weiterbildungsspektrum, das
von vielen Mitarbeitern, aber auch von Kooperationspartnern genutzt wird.

,Im Geschéftsjahr 2000/2001 wurden insgesamt 23.926%°® Teilnehmer in 2.652 Ver-
anstaltungen zu 537 Themen geschult. Bei einer durchschnittlichen Belegschaft von
(...) 21.565 Mitarbeitern ergibt sich eine Weiterbildungsquote (Verhaltnis von
Teilnehmern zu Mitarbeitern) von 102 % (85 % - Wert des Geschéftsjahres
1999/2001 - Anmerkung der Verfasserin) rein rechnerisch nahm jeder Mitarbeiter
mindestens einmal an einer WeiterbildungsmaRnahme von durchschnittlich 22,6
Stunden Dauer teil.“***

%0 vgl. hierzu: ThyssenKrupp Stahl-Intranet: TQM-Seite Zugriff: 16.08.02

*1 ThyssenKrupp Stahl-Intranet: TQM-Seite Zugriff: 16.08.02

452 Vgl. hierzu: ThyssenKrupp Stahl AG: ThyssenKrupp Stahl Innovationsmanagement (Flyer), Duis-

burg 2002

Davon waren 22.019 ThyssenKrupp Stahl Mitarbeiter. Die Gbrigen waren Konzern-Mitarbeiter oder
konzernfremde (externe) Teilnehmer.

% ThyssenKrupp Stahl: Weiterbildungsbericht 2000/01, 0. O., 0. J., S. 8
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Mit den Qualifizierungen sind bei ThyssenKrupp Stahl eigene hauptberufliche Trai-
ner, interne Dozenten zu verschiedenen Spezialgebieten, z. B. Umweltschutz, Ar-
beitsrecht, und externe Trainer betraut. Letztere verfligen zu einem grof3en Teil Uber
unternehmenspezifische Erfahrungen und Kenntnisse, und zwar deshalb, weil einige
schon seit mehreren Jahren immer wieder eingesetzt werden und andere aus frihe-
ren internen Trainertatigkeiten in die Selbstandigkeit gewechselt haben.**®

Durch diese Mischung von Trainern, Dozenten und Referenten kénnen unterneh-
mens- und betriebsnahe Weiterbildungsmallinahmen realisiert werden, die z. T.
maRgeschneidert, sog. ,tailored trainings“*®, an den jeweiligen Bedirfnissen der an-
fordernden Bereiche ausgerichtet sind.

Gemeinsam mit den hauptberuflichen Prozel3begleitern, die u. a. auch als Moderato-
ren eingesetzt werden, werden im Rahmen von umfassenden Veranderungsprozes-
sen Qualifizierungs- und Personalentwicklungsprogramme initiiert, konzipiert und
durchgefiihrt.**’

Es handelt sich jedoch nicht um ThyssenKrupp Stahl-weite Programme, vielmehr
sind die Konzepte je nach Geschaftsfeld und Zentralbereich, z. T. auch noch nach
kleineren Organisationseinheiten hin, spezifiziert.

Mit folgendem Schaubild sollen malRgeschneiderte Aktivitaten flr Veranderungspro-
zesse verdeutlicht werden.

Betriebliche Ziele
erreichen

,Die richtigen Dinge tun.” [
Nachhaltigen Erfolg
sichern durch Rahmenbedingungen

Mitarbeiterbeteiligung schaffen

« Beteiligungsinfrastruktur * Beratung
sichern __Moderationvon - * Infoveranstaltungen

+ Koordination und Modera- . ZielsetzyngsworkshGps ...+ Trainieren von Fihrungs-
tion weiterer Gruppen,.wig™" ““instrumenten
z.B. Beteiligun_gsgf'ﬂppen, . Tearﬁtrai__r_]ing Akzeptanz der Ziele
Qualitétszi_r_,k.ef . Bildungsbéda_rfserhebung

« Erfahrungsaustausch
sicherstellen /

Angebote Berufsbil-

dung zur Unter-

. stiitzung betrieblicher — = von
Lty aoetorune. =2 Zielsetzungs- und Ver- - Arbeitsgruppen |
i Losungen erarbeiten

anderungsprozesse * Projektteams  /
5 \- Gesundheitszirkeln \I.///_/
Einsatz.von / Training, z. B,Von iz

—=

MaRnahmen-

Ergebnis bewerten

7
e

SollIst-Vergleich * praxiserprobten * Kreativititstechniken

Controlling"l’v.g_rfahren . Wel}gn‘é'lyse
+ Projektmanagément-  Begleitende Fachqualifi-
werkzeugen “-.zjerung vor Ort Training, z.B. von .o
............................................................... + Entscheidungsfirdiings-
Losungen umsetzen und ProblemIdsungs- .
« Lésungen
.Die Dinge richtig tun. techniken auswé%len /

J « FMEA, SPC ‘

Abb. 32: Folie Angebote Berufsbildung zur Unterstitzung betrieblicher Zielsetzungs- und Verande-
rungsprozesse458

%5 Dennoch werden ganz gezielt auch neue Trainer oder Referenten eingesetzt, um neue Impulse in

der Bildungsarbeit zu setzten

Die Bezeichnung wurde in Anlehnung an ein ,Spitzenprodukt® von ThyssenKrupp Stahl, den sog.
»ailored blanks®, gewahlt.

In der Planungs- und Konzeptionsphase sind teilweise Betriebsrate miteingebunden
ThyssenKrupp Stahl: Folie zur ProzeRRbegleitung
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Nach Meinung der ProzeRbegleiter sind die durchgefihrten Qualifizierungsmalnah-
men - Verhaltens- und Methodentrainings fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte - hilf-
reich fur den jeweiligen Prozel3. Dies zeigte sich in der Untersuchungsphase 1.

Dazu zahlen auch Teamtrainings. ,Mit 1.340 (1.059) Teilnehmern ist wiederum eine
deutliche Steigerung gegeniiber dem Vorjahr zu erkennen.“**® In 103 schichtbezoge-
nen und hierarchieibergreifenden Teamtrainings wurde zur Verbesserung betriebli-
cher Kommunikation, der Zusammenarbeit sowie zum Aufbau von Teamorganisatio-
nen beigetragen.

Waren diese Qualifizierungen hilfreich fiir den ProzeR? Fragen 49-52

12

Overhaltenstrainings fiir
die Mitarbeiter

10 B verhaltenstrainings fiir
die Fiihrungskrafte

O Methodentrainings fiir

8 die Mitarbeiter

B Methodentrainings fiir
die Flihrungskréfte

Anzahl ProzeRbegleiter
o

JEE i b

Gar nicht Wenig Teilweise Oft Sehr

Abb. 33: Wie hilfreich waren durchgefihrte Qualifizierungen fir den Veranderungsprozel’ - Einschat-
zung der Prozel3begleiter

Der Erfolg solcher Qualifizierungen ist von verschiedenen Faktoren abhangig: Da
spielt das Betriebsklima des entsendenden Bereiches ebenso wie die Haltung der
Mitarbeiter und FUhrungskrafte - offen oder verschlossen gegeniber anstehenden
Veranderungen - eine grolde Rolle. Aber auch die Fach- und Sozialkompetenz sowie
Flexibilitat der Trainer oder Moderatoren ist nicht zu unterschatzen.

Dies ist ein eindeutiges Indiz dafur, dald z. T. den generell durchgeflhrten Qualifizie-
rungen noch andere, speziell auf den jeweiligen Bereich ausgerichtete Mallnahmen
vorausgehen mussen, um zunachst eine gemeinsame Basis fur die weitere Zusam-
menarbeit mit den betroffenen Mitarbeitern zu entwickeln.

Solche Mallnahmen sind fur alle - einschlieRlich Moderator - anstrengend, weil viele
unangenehme Themen angesprochen werden. Allerdings, so meine Erfahrung, sind
so erste Ansatze zum Ldsen von MifRtrauen moglich. Einmal mehr zeigt sich in die-
sem Zusammenhang die Bedeutung von Kommunikation.

Die Relevanz von Qualifizierungsmaf3nahmen fur erfolgreiche Beteiligungsarbeit wird
- wie oben bereits ausgefuhrt - auch in der Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbe-
teiligung hervorgehoben.

9 ThyssenKrupp Stahl: Weiterbildungsbericht 2000/01, S. 8
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3.3.3.5.3 Instrumentelle Ebene

Im Rahmen dieser Untersuchung - schwerpunktmafig wahrend der Untersuchungs-
phase 2 - haben die Befragten immer wieder eindringlich auf Chancen und Gefahren
hingewiesen, die mit Beteiligungsarbeit verbunden sind. Dabei haben sie insbeson-
dere die Instrumente fokussiert, mit denen die Mitarbeiter von der Ernsthaftigkeit,
beabsichtigter Kontinuitat und Nachhaltigkeit Uberzeugt werden konnen und somit
die umfassenden Veranderungsprozesse unterstutzen oder - bei MiRachtung - genau
das Gegenteil bewirken. Drei Aspekte wurden dabei immer wieder angesprochen:

e Offene und zlgige Kommunikation und Information aller Beteiligten (regelmafi-
ges Feed-back)

e Festlegen von Verantwortlichen*®
o Verflgbarkeit von Datenmaterial misse sichergestellt werden

Offene und ziigige Kommunikation und Information aller Beteiligten (regel-
maRiges Feed-back)

Bereits in der Untersuchungsphase 1 haben die Prozel3begleiter die besondere Be-
deutung des Feed-backs herausgestellt. Im Katalog der Faktoren, die den meisten
Einflull auf den Erfolg von Beteiligungsaktivitaten haben, liegt dieser Punkt auf
Rang 3.

Die Notwendigkeit hierzu besteht in zweierlei Hinsicht:

Erstens, um im Unternehmen erfolgreiche Beteiligungsarbeit bekannt und entspre-
chende Formen der Arbeitsorganisation popular und erstrebenswert zu machen, und
zwar fur alle Belegschaftsmitglieder.

Zweitens, um in direktem Austausch mit den eingebundenen Mitarbeitern Fortschritte
zu erkennen, Restriktionen zu identifizieren, mogliche Gegenmalinahmen zu erar-
beiten und auch nicht erwtnschte Entwicklungen zu erortern: ,eben dann, wenn et-
was nicht so gut gelaufen ist“, darauf weist ein ProzeBbegleiter ausdrucklich hin.
(Int.: 9)

Dies gilt auch fiir Ideen und MaRnahmen zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung*®’,
die nicht umgesetzt werden kdnnen oder sollen. Ernsthafte Auseinandersetzung der
FUhrungskrafte mit den Mitarbeitern in solchen Fallen, so meine Erfahrung, wird
neben der moéglichen momentanen sachlichen Enttduschung insbesondere jedoch
als Ausdruck von Wertschatzung und Respekt gewertet. Solche Gesprache verlaufen
zwar hart in der Sache, aber fair im gegenseitigen Umfang. Auch diese zunachst
,2unbequemen® und ,anstrengenden® Gesprache konnen eine Basis zur gegenseiti-
gen Vertrauensbegrindung oder -verstarkung darstellen.

Mitarbeiter stufen die Fahigkeit von Fuhrungskraften, sich unangenehmen Themen
und Gesprachssituationen zu stellen, Ubereinstimmend als Starke ein, das habe ich
vielen Situationen erlebt.

%0 Auf beide Aspekte wird in unterschiedlicher Breite in anderen Veroffentlichungen hingewiesen.

Vgl. hierzu: Brodner, Peter; Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik - Spielregeln und
Leitbilder von Veranderungsprozessen, Berlin - Heidelberg 1999; Jirgenhake, Uwe; Lichte,
Rainer; Martens, Helmut; Sczesny, Cordula: Bestandsaufnahme der Beteiligungsverfahren bei
TKS - Ergebnisbericht, Dortmund 1999; Doppler, Klaus, Lauterburg, Christoph: Change Manage-
ment - Den Unternehmenswandel gestalten, Frankfurt/M. 1994

1 vgl. hierzu: 2.2.2 Begriffe der Arbeitsgestaltung
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Bei ThyssenKrupp Stahl sind Feed-back-Gesprache bei den Beteiligungsgruppen
institutionalisiert, ein entsprechendes Formular unterstitzt die Vorbereitung und
Durchfihrung dieser Gesprache. Vgl. hierzu: 3.2.2 Aktuelle Formen der Mitarbeiter-
beteiligung bei ThyssenKrupp Stahl

Bei anderen Beteiligungsformen fehlte lange diese Vorgabe. Die Betriebsvereinba-
rung zur Mitarbeiterbeteiligung sieht dazu folgendes vor:

»Zur optimalen Umsetzung der Beteiligungsaktivititen werden Feedbackgesprache
als Kommunikationsplattform vor Ort - auf der Ebene einzelner Geschéaftsfelder/
Zentralbereiche und/oder Abteilungen/Betriebe - institutionalisiert, in denen Mitar-
beiter/Mitarbeiterinnen und Vorgesetzte regelmallig Informationen Uber die Bewer-
tung der Ideen, Stand der Umsetzung und erreichte Ergebnisse austauschen sowie
ggf. weitere Beteiligungsaktivititen planen und vorbereiten.“*?

Dem hohen Bedarf an Kommunikation wird nun entgegengekommen und Feed-back-
Gesprache erstmalig als Regularium unternehmensweit verbindlich festgelegt. Aller-
dings steht und fallt der Erfolg dieses Instruments mit der Ernsthaftigkeit der Fuh-
rungskrafte.

Festlegen von Verantwortlichen

Dies scheint aus Sicht der Befragten eine notwendige Voraussetzung zu sein, damit
die Ergebnisse, aber letztendlich auch die MalRnahmen zur Mitarbeiterbeteiligung
und die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter ,nicht im Sande verlaufen’. Die Ver-
antwortlichen sollen also zur Kontinuitat und Nachhaltigkeit der Mitarbeiterbeteiligung
beitragen.

Dabei sei es nicht relevant, ob der Verantwortliche aus dem sich verandernden Ar-
beitsbereich stammt oder ob es sich um einen hauptberuflichen Prozelibegleiter
handelt. Wichtig sei, dald jemand sich der Beteiligungsarbeit personlich annimmt,
sich kummert und immer wieder Ansto3e zu weiteren Aktivitaten gibt.

In einigen Geschaftsfeldern und Zentralbereichen bei ThyssenKrupp Stahl, in denen
umfassende Veranderungsprozesse stattfinden, hat man das erkannt: Dort gibt es, je
nach GroRRe des zu betreuenden Bereiches, Mitarbeiter, die ausschliel3lich oder An-
teile ihrer Arbeitszeit mit der Koordinierung und Betreuung der laufenden Aktivitaten
und der Intensivierung der Bemuhungen betraut sind.

Schon in der Untersuchungsphase 1 haben die Prozelibegleiter die ,Existenz eines
Kimmerers’ als zweitwichtigsten Erfolgsfaktor fur Beteiligungsarbeit eingestuft.

Dies ist an sich keine neue Erkenntnis; bei jeder Art von Projektarbeit hat sich diese
Notwendigkeit gezeigt.

Der ,Kimmerer® bendtigt, so meine Erfahrung, Hartnackigkeit, Unbeirrbarkeit,
Selbstbewul3tsein und ein hohes Mal® an strategischem Denkvermdgen sowie so-
zialer und methodischer Kompetenz, denn er ist u. a. fur die Qualitat der Mitarbeiter-
beteiligung oder Veranderungsprozesse i. w S. zustandig.

Dies mul bei der Auswahl eines Verantwortlichen als auch bei der Festlegung des
Berichtswegs*®® beriicksichtigt werden.

%2 ThyssenKrupp Stahl AG, Arbeitswirtschaft: Vereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung der

ThyssenKrupp Stahl AG, Duisburg, 1. Oktober 2001, S. 5

Der Berichtsweg legt fest, an welchen Vorgesetzten berichtet werden soll. In diesem Fall bietet
sich die direkte Anbindung an die ,oberste” fir die Mitarbeiterbeteiligung oder den Veranderungs-
prozel zustéandige Fuhrungskraft an.
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Verfugbarkeit von Datenmaterial

Grundlegende Voraussetzung fur erfolgreiche Beteiligungsarbeit und Unterneh-
mensentwicklung ist die Verfugbarkeit notwendigen Datenmaterials. (Int.: 8, 11) Da-
bei hat sich in vielen Fallen auch ein Blick uber den Tellerrand in vor- und nachgela-
gerte Produktions- oder Arbeitsstatten, aber auch ein Besuch bei Kunden als hilfreich
erwiesen, Probleme ganzheitlich betrachten zu kdnnen und sich vor diesem Hinter-
grund mit Lésungsansatzen zu beschaftigen.

Insgesamt stufen befragte Betriebsrate und ProzeRbegleiter eine engere Vernet-
zung der an Veranderungsprozessen Beteiligten als zielfUhrend ein. (Int.: 1, 4, 7, 9,
10, 11)

3.3.3.5.4 Zwischenfazit

Es ist bemerkenswert, wie sehr in der Befragung Uber die Weiterentwicklung der Mit-
arbeiterbeteiligung bei ThyssenKrupp Stahl Systemstrukturen im Mittelpunkt standen.
Wichtig ist der Hinweis, dal® die Gberkommene tayloristische Arbeitsorganisation vor
allem kontraproduktiv wirkt. Selbstbestimmte Tatigkeit setzt Leistungsreserven frei,
was wiederum die Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft erhoht. Ein sich
selbst verstarkender Prozeld wird angestofl3en, der allen Vorteile bringt. Nicht zuletzt
ist verstarkte Beteiligung ein wichtiger Schritt zur weiteren Demokratisierung und
Humanisierung der Arbeitswelt.

Betont wird in den Befragungen der Prozelicharakter, gerade die Mdglichkeit der ei-
genstandigen Weiterentwicklung kann weitere Potentiale freisetzen. Die Bildung von
Teamstrukturen, begleitet von Weiterqualifizierungen der Mitarbeiter und gekenn-
zeichnet durch groRere Handlungs- und Entscheidungsspielraume ermdglicht weitere
Fortschritte: Mehrere sich selbst verstarkende Entwicklungen konnten geradezu po-
tenzierend wirken.

Beklagt wird die bisherige ,Inselbildung” - positive Ansatze der Mitarbeiterbeteiligung
sind durchaus vorhanden, aber wenig vernetzt. Der Verdacht wird geauldert, neue
Formen der Arbeitsorganisation dienten vor allem der Erhohung der Produktivitat und
wurde durch Uberhdhte Leistungsanforderungen angestrebt. Die Positionen der kon-
troversen Diskussion in der Industriesoziologie, ob die Chancen flir eine Humanisie-
rung der Arbeitsbedingungen durch Mitarbeiterbeteiligung genutzt werden kénnen
und genutzt werden, spiegeln sich in der Befragung wider.

In diesem Zusammenhang erhalt die Glaubwurdigkeit des Managements, ob wirklich
nachhaltiger Strukturwandel, der auch den Mitarbeitern zugute kommt, beabsichtigt
sei, eine entscheidende Bedeutung.

Die neue Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung bietet viele positive An-
satze und zerstreut Befurchtungen. Sie ist das Ergebnis intensiver Verhandlungen
zwischen den vertragsschlielenden Parteien. |hre Bedeutung ladt sich auch daran
ablesen, dal} andere Unternehmen dieses Regelwerk als beispielhaftes Muster eige-
nen Uberlegungen zur Mitarbeiterbeteiligung und Verhandlungen zu einer entspre-
chenden Betriebsvereinbarung zugrunde legen.*®*

Nachhaltig und systematisch soll ein kontinuierlicher Prozel3 angestol’en werden,
und es wird an alle Mitarbeiter appelliert, sich zu beteiligen. Das alles soll nicht blof3e
Proklamation bleiben. Begleitet von Schulungen, durch das Festlegen von Verant-
wortlichen und regelmaliges feed-back soll die Ernsthaftigkeit der Mitarbeiterbeteili-
gung unterstrichen werden.

*%* Davon habe ich in verschiedenen Gesprichen in Arbeitskreisen Kenntnis erhalten.
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Der Erfolg hangt von verschiedenen Faktoren ab - nicht zuletzt aber von den Mitar-
beitern selbst. Immer wieder wird jedoch auch darauf hingewiesen, wie wichtig die
Forderung durch den Vorstand sein wird.

Anderungen arbeitspolitischer Rahmenbedingungen wie beispielsweise Entgelt sol-
len zusatzliche Anreize schaffen. Dal® Anzahl und Umfang der Qualifizierungsmal3-
nahmen in den letzten Jahren vergrofRert wurden, wird als wichtiger Beitrag zur Ver-
besserung der Kommunikation gewertet. In diesem Zusammenhang wird betont, wie
wichtig umfassende Information und regelmafiges Feed-back sind. Fur erfolgreiche
Verstarkung der Mitarbeiterbeteiligung ist unbedingt Vertrauen eine Vorbedingung.
Die Bereitschaft von Vorgesetzten, sich der Kritik zu stellen, gilt als Zeichen der
Wertschatzung, als Gesprachspartner ernstgenommen zu werden. Dies wird als
wichtiger Schritt zu wechselseitiger Anerkennung gesehen, ohne die Vertrauen nicht
mdglich ist.

Wenn, wie angekundigt, regelmafig und systematisch uber die erreichten Verbesse-
rungen informiert und dabei zugleich zu weiterer Beteiligung aufgerufen wird, kdnnte
die Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung tatsachlich ein Auftakt zur Inten-
sivierung der Partizipation sein.

3.4 Arbeitsorganisation bei ThyssenKrupp Stahl
- aktuelle Entwicklungen -

Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung ist ein Uberaus dynamischer
ProzeR, wie in den vorhergehenden Abschnitten dargelegt wurde. Nun wurden in
jungerer und jungster Zeit organisatorische Entwicklungen in Gang gesetzt oder ver-
starkt, die eine Loslosung von bisherigen Organisationsgrundsatzen darstellen. Da-
bei handelt es sich um Neuerungen, die zum Teil eher unternehmensintern, zum Teil
aber unternehmensextern wirken und die auf einer absatzmarktbezogenen Orientie-
rung basieren. Andere Entwicklungen wiederum konnen zur Veranderung industriel-
ler Beziehungen fuhren.

Diese Veranderungen stellen flir ThyssenKrupp Stahl innovative Ansatze dar, die
z. T. sogar beispielhaft fur die deutsche Stahlindustrie sind.

Im einzelnen werden nun solche innovatorischen Ansatze betrachtet, die in quantita-
tiver und qualitativer Hinsicht Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung
verandern werden:

e Aufbau des Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse®

e |nstallation von Teamarbeit in 3 Pilotbereichen

¢ Neue arbeitsorganisatorische Ansatze im Bereich Forschung und Entwicklung:
Simultaneous Engineering

e Ausbau der Organisationseinheit ,Prozel3begleitung*
e Zusammenarbeit zwischen Betriebsraten und ProzelRbegleitern

Da es sich um Planungen oder Entwicklungen aus jungerer oder jungster Zeit han-
delt, wurde erneut mit Fachleuten ein Interview gefihrt: mit dem Leiter des Zentralbe-
reiches ,Verbesserungsprozesse®, einem Mitarbeiter von SE-Auto und einem Pro-
zellbegleiter. Die ersten beiden Gesprache dauerten ca. 90 Minuten, bei denen je-
weils wieder ein Leitfaden eingesetzt wurde. Der Prozel3begleiter wurde in einem ca.
dreiviertelstindigen Interview bezuglich erster Schritte zur Qualifizierung von Be-
triebsraten in Richtung ProzeRunterstutzung befragt.
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3.41 Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse*

Der Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse® (VB) ist im Juli 2002 gebildet worden.
Seine Bedeutung wird auch durch die organisatorische Zuordnung erkennbar: Er ist
im Ressort des Vorstandsvorsitzenden angesiedelt.

Angeregt durch das zeitlich begrenzte Programm TK best*®, hat der Vorstand im
Marz 2002 beschlossen, bei ThyssenKrupp Stahl den Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozeld zu unterstutzen.

,Der neue Zentralbereich hat die Aufgabe, den Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess (KVP) in den Geschaftsfeldern und den anderen Zentralbereichen zu fordern.
Uber die Ergebnisse wird dem Vorstandsvorsitzenden direkt berichtet.“*%®

Der Faktor des ,direkt Berichtens an den Vorstandsvorsitzenden® darf hier nicht un-
terschatzt werden: Zum einen werden Informationen unmittelbar an die Unterneh-
mensspitze weitergeleitet und zum anderen wird damit den Mitarbeitern und Flh-
rungskraften ein eindeutiges Signal Uber den Stellenwert dieser Aktivitaten gegeben.
Das bleibt im Regelfall nicht ohne positive Auswirkung auf die Bereitschaft, an Pro-
jekten oder anderen Malinahmen teilzunehmen. Gegenlaufiges Verhalten provoziert
oftmals Zwang zur Rechtfertigung, was vielen Menschen unangenehm ist und daher
vermieden wird.

FUr den Arbeitsbereich sei es ein langfristiges Ziel, so der Leiter des Zentralberei-
ches VB, das Unternehmen kulturmafig in Richtung business excellence, also in ei-
nen KVP zu Uberfuhren. Wichtig sei daflir ein veranderter, namlich offenerer und
freierer Umgang mit den Mitarbeitern: ,Das mufd sich mal von oben nach unten
durchsetzen, dal} also die Mitarbeiter das Geflihl haben, das, was sie sagen, wird
gehort und moglicherweise auch umgesetzt. Nicht nur nach dem Motto: Du bist hier
nicht zum Denken, Du bist hier nur zum Arbeiten.”

Hier wird eindringlich auf den vorhandenen Handlungsbedarf hingewiesen. Anerken-
nung und Wertschatzung der Mitarbeiter als Voraussetzung fur Vertrauen und Enga-
gement - auch bezogen auf das eigene Arbeitsumfeld - scheinen vielfach zu fehlen.
Eine Ursache wird hier in der bisher nicht durchgangigen top-down-Strategie festge-
macht.

Einen entsprechenden Kulturwechsel herbeizufuhren, stelle eine schwierige Aufgabe
dar. Daher versuche man gemeinsam mit dem Betriebsrat Wege zu finden, die Mit-
arbeiter auch wirklich zu erreichen: ,Wenn nicht der Betriebsrat rankommt, weil} ich
jetzt nicht, wer noch an die Leute rankommen soll.”

Die zentrale Bedeutung der Betriebsrate fur Mitarbeiterbeteiligung und umfassende
Verbesserungsprozesse wird hier erkannt. Veranderungen der Organisation-

und/oder Unternehmenskultur*®’ erfordert die aktive Unterstiitzung des Betriebsrats.

Einen Grund fur die noch unbefriedigende Situation sieht der Befragte in der betrieb-
lichen Sozialisation, die zu einer sog. ,Lahmschicht‘ geflhrt habe: ,Die Leute, die
hier eingestellt worden sind, sind auch immer anders erzogen worden, dieses ganz-
heitliche Denken war ja nicht so ublich. Jeder hat flr seinen Bereich funktional ge-
dacht und dieses Umdenken ist sicherlich nicht ganz einfach, z. B. das Akzeptieren
von anderen Vorschlagen von Mitarbeitern, die auch gute Ideen haben. Das fallt ei-
nigen schwer.”

465 Vgl. hierzu: 3.3 Untersuchungen und Analysen der Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl

466 ThyssenKrupp Stahl, Intranet: Zentralbereich Verbesserungsvorschlage-Seite, Zugriff: 20.08.02

7 vgl. hierzu: 2.6 Bedeutung der Organisationskultur fiir Mitarbeiterbeteiligung
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Hier werden - einmal mehr - die fatalen Folgen des tayloristischen Erbes darge-
stellt.*®® Starke Arbeitsteilung und funktional-hierarchische Organisationsstrukturen
spiegeln sich in kulturell verankerten Denkweisen wider. Die Aufgabe des Mitarbei-
ters wird auf Arbeiten i. e. S. reduziert.

Die Entwicklung einer Kultur zum offenen Umgang miteinander, dem konstruktiven
Umgang mit Ideen und Fehlern und zum Vertrauen, das ist fur den Leiter VB ,ein
Lernen durch gelebte Praxis.“ Und das sei nicht kurzfristig erreichbar: ,4 bis 5 Jahre
brauchen wir sicher.” Erschwerend kommt hinzu, dal} die Implementierung von Mit-
arbeiterbeteiligung sowie die kulturelle Verankerung beteiligungsorientierter Fuh-
rungsgrundsatze auch sehr konfliktreich sind.*®®

Dafur sind Lernprozesse zu initiieren. Da Einstellungen und Verhalten in Organisa-
tionen erfahrungsbasiert sind, missen Moglichkeiten geschaffen werden, neue Er-
fahrungen zu sammeln. Das konnte u. a. durch verschiedene Formen der Mitarbei-
terbeteiligung erreicht werden.

Dies gelte auch fur die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat: ,Das wird sicher auch
eine neue Form der Zusammenarbeit sein. Die Arbeit ist ja auch nicht gerade von
Vertrauen gepragt zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung.”

Um den Kontakt und die konstruktive Zusammenarbeit zu intensivieren, sei ein Re-
gelgesprach geplant, in denen zum einen Informationen weitergegeben und zum an-
deren gemeinsam nach Maoglichkeiten gesucht werden soll, die ,Mannschaft zu errei-
chen®. Die bisherige Durchdringung bis zur ,Mannschaft“ sieht der Leiter VB ahnlich
skeptisch wie einige Vertreter aller Befragtengruppen in der Untersuchungsphase 2.

Allerdings trage die noch aktuelle Arbeitsteilung und -organisation des Betriebsrates
(ortlicher Betriebsrat, Ausschusse, Gesamtbetriebsrat) eher zu Verzégerungen als zu
Beschleunigungen bei. Dies bestatigen Einschatzungen aus den Untersuchungspha-
sen 1 und 2. Offensichtlich muf3 auch die Organisationsstruktur des Betriebsrats kri-
tisch Uberdacht und entsprechend den aktuellen Anforderungen an Betriebsratsarbeit
angepaldt werden. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.2 Betriebsrate: Promotoren oder Hinderer?

Um den Entwicklungsprozeld voranzutreiben, habe der Vorstand auch beschlossen,
die EFQM-Methodik einzufuhren, so der Leiter VB. Daneben haben aber maoglicher-
weise auch der Wettbewerb um den European Quality Award oder Interessen der
Automobilindustrie die Entscheidung beeinflult. Vgl. hierzu: 2.7.5 Ausgewahlte Bei-
spiele moderner Managementkonzepte

,Mit Hilfe des EFQM Modells (EFQM: European Foundation for Quality Management)
wird systematisch der Handlungsbedarf in allen Geschaftsfeldern und Zentralberei-
chen ermittelt und dokumentiert.“*’® Héchste Prioritat haben dabei die Themen, bei
denen die grdfte Differenz zwischen Bedeutung und Erflullung festgestellt wird.

%8 \/gl. hierzu: 2.1 Erbschaft des Taylorismus

%9 vVgl. hierzu: Pekruhl, Ulrich: Partizipatives Management - Konzepte und Kulturen, Gelsenkirchen

2000
470 ThyssenKrupp Stahl, Intranet: Zentralbereich Verbesserungsvorschlage-Seite, Zugriff: 20.08.02
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Der Anfang sei gemacht, so der Befragte, und zwar top-down auf Vorstands- und
erster FUhrungsebene (sog. Landsbergkreis): In Folge der abgelaufenen Assess-
ments*”! seien bisher 3 Projekte aufgelegt worden.

Angestrebt werde mittelfristig: ,Mitarbeiterbeteiligung auch in die Zielvereinbarung
mit GF/ZB-Leitern mit aufzunehmen. Geplant ist, nach einem Assessment mit bei-
spielsweise 400 Punkten im nachsten Geschaftsjahr als Ziel 450 Punkte zu verabre-
den. Dann wird GF/ZB-Leiter schon mit seinen Leuten Projekte ansetzen, um dieses
Ziel zu erreichen. Er wird dann gezwungen, quasi besser zu werden.”

Hier zeigt sich ganz offensichtlich die Unzufriedenheit Gber das mangelnde Engage-
ment und Uber die bisherige Reaktion der oberen Fuhrungskrafte auf Appelle. Eini-
gen Fuhrungskraften selbst dieser Ebene reicht offenbar nicht der unternehmerische
Nutzen als Anstol} fur Verbesserungsprozesse. Anscheinend ist mehr ,Druck® erfor-
derlich, der nun unmittelbar GUber den Weg des personlichen Nutzens Uber Zielver-
einbarungen hergestellt werden soll.

Weitere Anstdl3e zur Intensivierung der Mitarbeiterbeteiligung erwartet sich der Leiter
VB \i%n der Mitarbeiterumfrage: ,Dadurch wird der Wunsch nach Beteiligung star-
ker.”

Gerade in der Startphase zum unternehmensweiten KVP halt der Befragte beson-
dere Anreize flur sinnvoll. ,Mul} nicht immer Geld sein. Kann auch mal Karten fur ein
Fuballspiel o. a. sein.” Auch diese Meinung wurde schon in den vorherigen Unter-
suchungsphasen geauliert.

Im weiteren Verlauf des Prozesses werde jedoch angestrebt, die Bereitschaft zur
Wissensgenerierung und zum Wissenstransfer Uber Zielvereinbarungen zu erhdhen.
Denn dann profitierten ja auch die Mitarbeiter davon, dal} die Ziele erreicht werden.

Die Ergebnisse konnten dann, so der Leiter VB, die Innovationsfahigkeit von
ThyssenKrupp Stahl starken; dabei seien u. a. folgende Zielrichtungen moglich:
Neue Stahlanwendungen, Kunden Uberzeugen, wo und wie Stahl sinnvoll eingesetzt
werden kann, Verbesserung von Betriebsprozessen, aber auch Mdoglichkeiten, die
Kultur des Miteinanders zu verbessern.

Mitarbeiterbeteiligung stellt also keinen Selbstzweck dar, sondern dient der Entwick-
lung in Richtung innovatorisches Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen, z. B.:
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse; Kunden und Unternehmenskultur.

Allerdings sei z. Z. das Konzept zum Innovationsmanagement noch nicht ganz
schlussig. Zu viele Stellen seien mit der Bearbeitung von Verbesserungsideen und
-vorschlagen befal3t.

Auch bei der unternehmensweiten Organisationsform musse umgedacht werden. Die
starke funktionale Unterteilung und das oft damit verbundene Abteilungsdenken
fuhre haufig zu negativen Auswirkungen, so der Befragte. Durch die hohe Komplexi-
tat der Anlagen sei es zudem maoglich, bei Schwierigkeiten auf andere Anlagen aus-

1 Gemeint sind hier: Selbstbewertungen zur Identifikation von Verbesserungsmaglichkeiten und der
Entwicklung von Verbesserungskonzepten. Vgl. hierzu: 2.7.5 Ausgewahlte Beispiele moderner
Managementkonzepte

472 Tatsachlich ergab die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung, da® sich gut 40% der

Befragten gerne beteiligen wirden. Ein sicherlich beachtenswertes Potential. Allerdings sollten die
31%, die sich nicht gerne beteiligen wollen, nicht unterschatzt werden. Vgl. hierzu: 3. 5
ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung
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zuweichen anstatt schnellstmoglich das Problem zu beheben. Dem versucht das
Unternehmen durch die kunden- und prozel3orientierten Neuorganisation (Divisiona-
lisierung) entgegenzuwirken. Vgl. hierzu: 4. Restimee

Zwar wurden so die Auftrage erfullt, aber mit einem kostenintensiven Kraftakt, der
unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht gutzuheifl3en sei.

Zukunftig werde verstarkt prozelorientiert organisiert werden mussen, auch vor-
standsressort-Ubergreifend, und zwar mit einem ProzelRverantwortlichen, um bisheri-
gen ineffizienten Verfahrensweisen entgegenzuwirken: ,Wenn Sie bei uns in grof3en
Besprechungen sitzen, dann sehen Sie, wie der schwarze Peter hin- und herwan-
dert, und jeder hat eine Entschuldigung, warum das nicht funktionieren konnte, und
das kann so nicht weitergehen.”

Hier zeigt sich, dal viel Zeit damit verbracht wurde, den ,Schuldigen® zu finden.
Selbst auf den ,oberen Etagen® war der Umgang mit Fehlern lange Zeit offensichtlich
nicht sach- oder zielorientiert. Das geschilderte Verhalten scheint sehr stark von der
funktionalen Arbeitsteilung gepragt zu sein und sich im sog. ,Abteilungsdenken® aus-
zudricken und zeugt nicht von vertrauensvoller Zusammenarbeit im Interesse des
gemeinsamen Unternehmensziels. Solch ein Vorgehen kostet Zeit und Geld. Der
Anderungsbedarf scheint erkannt. Immerhin wird den Fiihrungskréften, und das Gber
alle Hierarchieebenen, eine Vorbildfunktion zugewiesen, die sich letztendlich auch
auf den Umgang mit Fehlern, ein wichtiger Aspekt im gegenseitigen Vertrauensver-
haltnis, bezieht. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 Fuhrungskrafte: Promotoren oder Hinderer?

Einen wichtigen Schritt stelle die Einfuhrung der kundenorientierten Prozellorganisa-
tion mit Teambildung an den 3 Standorten Siegerland, Finnentrop und Duisburg Std
dar. Vorrangig werde durch die Umorganisation erwartet, so der Leiter VB, die Per-
formance dem Kunden gegenlber zu verbessern. Dabei sei geplant, den Teams
umfassende Kompetenzen zu ubertragen: ,Das Team soll die Verantwortung haben
fur den gesamten Prozeld - mit Materialdisposition, mit Kosten, mit allem, was dazu
gehort und Personalsachen.”

Im Siegerland wird die Teamarbeit im September 2002 eingefiihrt. Durch Informa-
tionsveranstaltungen und enge Abstimmung mit dem Betriebsrat sei den existieren-
den Widerstanden offen gegenlbergetreten worden.

Wie sieht nun dieses Teamkonzept aus?

222



3.4.2 Installation von Teamarbeit in 3 Pilotbereichen

Aufgrund der positiven Erfahrungen mit Teamarbeit in Konzernunternehmen, z. B.
ThyssenKrupp VDM und Rasselstein Hoesch, anderen Unternehmen der Stahlbran-
che, z. B. Voest Alpine und Gontermann & Peipers, sowie ThyssenKrupp Stahl-Kun-
den wie Daimer-Chrysler, VW und Siemens, wird an 3 Pilotstandorten von
ThyssenKrupp Stahl auch Teamarbeit eingefiihrt.*”

Dabei sollen die in anderen Unternehmen gemachten Erfahrungen genutzt werden.

Die Teamorganisation setzt bei der Motivation der Mitarbeiter und bei kurzen Ent-
scheidungswegen an. Mit der Teamorganisation werden im einzelnen folgende Ziele
verfolgt, hier dargestellt am Beispiel des Standortes Siegerland*’*:

e Verstarkte Kundenorientierung durch Qualitatsverbesserung, Produktivitatsver-
besserung (Multifunktionalitat), Termintreue, verbesserte Kostenstruktur und kon-
sequente Mitarbeiterbeteiligung*”®

e Verbesserung von Information und Kommunikation

e Verkurzung von Reaktions- und Bearbeitungszeiten durch die Delegation von
Aufgaben und Verantwortung an die Teammitglieder und die Abschaf-
fung/Verflachung der bestehenden Hierarchieebenen

e Verbesserung der Kostenstruktur durch Reduzierung der [+R-Kosten*’® und der
Fremdleistungen sowie Erhdhung der Multifunktionalitat der Belegschaft (Produk-
tion/Erhaltung/Zentralabteilungen)

e Erhohung der Qualifikationsstruktur durch Ubernahme von Instandhaltungsaufga-
ben durch die Produktion und Ubernahme von Produktionsaufgaben durch Er-
halter

¢ nachhaltige Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit
¢ langfristige Sicherung des Produktionsstandortes Siegerland

Die hier genannten Aspekte decken sich mit den in der RKW-Innovationsstudie ge-
nannten Ausldsern fiir Innovationen im Bereich Arbeitsorganisation.*’”

Diese Arbeitsorganisationsform zeichnet sich dadurch aus, dal} die Mitarbeiter in
Entscheidungen mit einbezogen werden, dal} Aufgaben und Verantwortung maog-
lichst nahe an die Basis delegiert werden, dal® das Mitdenken und die Mitarbeit aller -
auch Uber die Arbeitsordnung und Stellenbeschreibung hinaus - angestrebt wird und
die Kenntnisse und Fahigkeiten der Mitarbeiter eingebracht und weiterentwickelt
werden.

73 Und so viele Mitarbeiter werden zukunftig an den Pilotstandorten in Teams arbeiten:

Siegerland ca. 1000, Finnentrop ca. 200 und Duisburg-Sud: ca. 1000

*"* Die Inhalte der folgenden Absatze zur Teamarbeit sind dem Foliensatz (,Einfiihrung der

kundenorientierten TEAM-Organisation Standort Siegerland®), der zur Mitarbeiterinformation in
den entsprechenden Veranstaltungen gezeigt wurde, enthommen

475 Bereits implementierte Beteiligungsmodelle werden beibehalten und gefordert.

76 1+R-Kosten sind Instandhaltungs- und Reparaturkosten

" RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft ev. (Hrsg.):

Innovationsstudie 2000, Kurzbericht, Eschborn o. J., S. 18
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Teamarbeit in diesem Sinne ist voraussetzungsvoll: So missen Aufgaben und Ver-
antwortung fur alle klar definiert werden, wobei winschenswert ist, da® Veranderun-
gen auch unburokratisch erfolgen. Teamarbeit erfordert dartiber hinaus den festen
Willen aller Beteiligten, die gesetzten Ziele zu erreichen, und zwar mit Maflnahmen
des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) oder ggf. auch mit aulRerge-
wohnlichen MaRRnahmen fur sprunghafte Veranderungen. AulRerdem ist eine multi-
funktionale und interdisziplindre Zusammenarbeit unerlallich.

Vor der Veranderung sah die Organisation wie folgt aus:
e 2 Hauptbereiche

e 13 Bereiche

e 40 Betriebe/Abteilungen

viele Schnittstellen zu Zentralabteilungen

Und so soll die zukilinftige Organisation aussehen:
e 1 Teamkoordination

e 5 Produktionsteams

e 2 Dienstleistungsteams*’®

Entfall von Schnittstellen bzw. Teilintegration von Aufgaben in die Teams

Die Produktionsteams werden verantwortlich fur die Produktionsverfahren und -ab-
wicklung, die Qualitat (Online-Prufverfahren), Personalfihrung/Personaleinsatz, An-
lagenerhaltung/Anlagenverbesserung, Arbeitssicherheit/Umweltschutz, Verbesse-
rungsvorschlage, Kosten und Wirtschaftlichkeit sowie Aggregateprogrammplanung
sein.

Das Dienstleistungsteam (Service-Team) wird die Produktionsteams als Experten-
pool fur komplexe Stérungssituationen, Reparaturen und Verbesserungsmalinahmen
unterstitzen und Support-Funktion fir alle Teams tUbernehmen, wird fir die Informa-
tions- und Kommunikationstechnik, Lagerwirtschaft, den Bahn- und Platzbetrieb, die
Werksgeratebearbeitung und schliel3lich fir das Instandhaltungstraining zustandig
sein.

Bei einer solchen umfassenden Reorganisation entfallen durch die Integration ver-
schiedener Funktionen in die Teams Schnittstellen. So sollen insbesondere Arbeits-
zeit - z. B. fur Bearbeitung oder zur Entscheidungsfindung - und Reibungsverluste
eingespart werden.

Diese Umorganisation bringt fur viele Mitarbeiter einschneidende Veranderungen mit
sich. So werden Spezialisten fur Elektrik und Mechanik in die 5 Produktionsteams
integriert. Die Erfahrung bei Rasselstein Hoesch in Andernach zeigte, dal} dies nicht
immer reibungslos geschieht. ,Statusprobleme fuhrten zu anfanglichen Unzufrieden-
heiten unter denjenigen, die in den Produktionsmannschaften arbeiten sollten.“4”

*8 In der Startorganisation ist zunachst 1 Dienstleistungsteam, das Service-Team, geplant

479 Gotzen, Ute: Neue Wege der Organisation bei der Rasselstein Hoesch GmbH, in: Bertelsmann
Stiftung/Hans Bockler Stiftung (Hrsg.): Praxis Unternehmenskultur, Band 3, Gutersloh 2001, S. 58
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Diese Schwierigkeiten sind unbedingt ernstzunehmen. Den Betroffenen muf3 die
Maglichkeit eingeraumt werden, ihre ,Bauchschmerzen® und Bedenken einzubringen.
Nur durch Gesprache und die eigene Erfahrung mit der neuen Arbeitsorganisation
kann das vorhandene Konfliktpotential verringert werden.

Im Anschluf3 an die Einfuhrung der Teamorganisation werden weitere organisatori-
sche Veranderungen durchgefuhrt werden. Beabsichtigt ist dabei das Splitting (Tei-
lung) eines Produktionsteams. Dadurch wird das Produktionsteam Adjustage und
das 2. Dienstleistungsteam Lagern und Verladen entstehen.

Teamorganisation
Standort Siegerland

480

Abb. 34: Folie zur Information der Mitarbeiter Giber die Teamorganisation im Siegerland

AuBerdem sind Gesprache mit Zentralabteilungen zur Eingliederung abrundender
Funktionen aus den Bereichen Auftrags- und Produktionslogistik, Verkehrswirtschaft,
Vertrieb sowie Personal- und Arbeitswirtschaft in die jeweiligen Teams geplant.

Die nachsten beiden angedachten Bausteine der Veranderung sind die
e Zielorientierte Fuhrung
e Einfihrung autonomer Wartung

Durch zielorientiertes Fuhren sollen die meRbaren Kennziffern bezogen auf Qualitat
i. w. S. und Rentabilitdt gemeinsam verbessert werden. Darin berlcksichtigt sind al-
lerdings auch mitarbeiterorientierte Ziele wie Erhéhung der Gesundheitsquote, Sen-
kung der Unfallhaufigkeit und Zunahme von Verbesserungsvorschlagen. Dies kann

8 entnommen aus: dem Foliensatz (,Einfiihrung der kundenorientierten TEAM-Organisation Stand-

ort Siegerland®), der zur Mitarbeiterinformation in den entsprechenden Veranstaltungen gezeigt
wurde, entnommen, Folie 5 von 29
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nur erfolgen, wenn diese Ziele auf die einzelnen Teams heruntergebrochen werden.
So wird die Zielverfolgung und -verantwortung an die Teams delegiert. Ein weiterer
wesentlicher Bestandteil des offenen Umgangs miteinander soll die Information Gber
Ziele, Zielerreichung und -steuerung sein, und zwar auch in visualisierter Form, z. B.
uber Aushange.

Eine solche Verfahrensweise ist nicht mit einem autoritaren Fuhrungsstil vereinbar.
Auch bezogen auf Fihrungsgrundsatze und -prinzipien wird ein Umdenken erforder-
lich sein hin zu einem Umgang mit den Mitarbeitern, der einen fruchtbaren Boden flr
die Einbeziehung der Mitarbeiter in den Verbesserungsprozefd und fur die zielorien-
tierte Fiihrung bildet.*®’

Hier scheinen wesentliche Elemente ganzheitlicher Beteiligungsansatze angedacht
Zu sein.

Bei der Einfuhrung der autonomen Wartung soll das Anlagenpersonal fur Instandhal-
tungsaufgaben qualifiziert werden und weitere Spezialfunktionen des Dienstlei-
stungsteams (Service-Teams) in die Produktionsteams verlagert werden.

Es handelt hierbei unzweifelhaft um eine gravierende Veranderung der
Arbeitsorganisation, die sich auf struktureller, strategischer und notwendigerweise
auf instrumenteller Ebene abspielt.*®? Wird dieses Konzept zur Reorganisation erfolg-
reich durchgesetzt, ist die Abwendung von der bisherigen funktionalen Organisation
hin zur prozel3- und kundenorientierten Organisation geschafft mit dem Ergebens
einer schnelleren und flexibleren Reaktionsmoglichkeit auf geanderte Marktanforde-
rungen. Vgl. hierzu: 2.2.4 Innovation

Alle Beteiligten mussen umdenken. Die Entscheidung, zunachst mit technischen
Einheiten in den drei ausgewahlten Standorten zu beginnen, ist aus verschiedenen
Grinden sinnvoll. Zum einen handelt es sich um geographisch vom Hauptstandort
Duisburg-Hamborn getrennte Produktionsstatten mit einer jeweils Uberschaubaren
Belegschaftsanzahl, zum anderen kdnnen die dort gewonnene Erfahrungen spater
fur die folgenden Bereiche genutzt werden.

Die Absicht, diesen Entwicklungsprozel} spater auszudehnen, entspricht der Erfah-
rung anderer Unternehmen, dald Teamarbeit sinnvoll nicht nur in Teilbereichen ein-
gefuhrt wird, weil sich ansonsten moéglicherweise Ausgrenzungsprobleme und zu-
gleich Bestreben zum Abgrenzen ergeben konnen. Beides ware nicht winschens-
wert.

343 Simultaneous Engineering - Neue arbeitsorganisatorische Ansatze im
Bereich Forschung und Entwicklung

Simultaneous Engineering (SE) stellt die jlingste arbeitsorganisatorische Neuerung
bei ThyssenKrupp Stahl dar. Ausléser waren neben anderen Faktoren insbesondere
Kundenorientierung.

*1 Darauf wird auch bei Ausfiihrungen zur Entwicklung bei Rasselstein Hoesch hingewiesen: Vgl.

hierzu: Gotzen, Ute: Neue Wege der Organisation bei der Rasselstein-Hoesch GmbH in: Bertels-
mann Stiftung / Hans Bockler Stiftung (Hrsg.): Praxis Unternehmenskultur, Band 3, Gitersloh
2001, S. 61

Uber eine vergleichbare Entwicklung beim Vorlauferunternehmen von ThyssenKrupp Stahl, der
ehemaligen Thyssen Stahl AG, ist seit Einfihrung der Teamarbeit bei Rasselstein Hoesch einige
Male mit folgendem Ergebnis diskutiert worden: Einfiihrung einer solchen Arbeitsorganisation sei
bei Thyssen Stahl nicht mdglich.
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Simultaneous Engineering ist ein auf die Innovationsfahigkeit von Unternehmen aus-
gerichtetes organisatorisches Konzept, das eine Reorganisation bisheriger For-
schungs- und Entwicklungsarbeit darstellt.

Schon der Begriff ,Simultaneous Engineering“ zeigt auf, dal® eine parallele Bearbei-
tung von eigentlich vor- oder nachgelagerten Arbeitsschritten zur Beschleunigung der
Bearbeitung vorgesehen ist.

Dazu ist eine querfunktionale (schnittstellenibergeifende) Zusammenarbeit und
Kommunikation notwendig. Das wiederum ist nur auf Basis gegenseitigen Vertrauens
maoglich.

SE ist ein Ansatz, die tradierte Isolierung der Forschungs- und Entwicklungsarbeit
aufzubrechen und einen héheren Kundenbezug herzustellen. Bisherige Einzelaktivi-
taten sollen daher vernetzt und vorhandene Entwicklungspotentiale genutzt werden.

Eine Steigerung der Innovationsleistung soll durch SE realisiert werden, und zwar
durch interdisziplinar erarbeitete Losungen von bestimmten Frage- oder Aufgaben-
stellungen: ,SE bezieht seine Impulse aus der Logik einer konkreten Aufgabenstel-
lung, nicht aus der eines Fachs oder der Hierarchie.“*®®

Bereits 1994 hat Ruprecht Vondran auf der Mitgliederversammlung der Wirtschafts-
vereinigung Stahl SE als zukunftsweisende Strategie fur die Stahlindustrie hingewie-
sen.

Vier Jahre vergingen, bevor bei ThyssenKrupp Stahl das Konzept des SE realisiert
wurde - als eines der ersten Unternehmen der deutschen Stahlindustrie.

Ausgangspunkt fur den Aufbau dieses Arbeitsbereiches bei ThyssenKrupp Stahl war,
die innovatorischen Tatigkeiten fiir die Automobilindustrie*® - sie stellt einige Haupt-
kunden des Unternehmens - zu starken.

Das Bestreben der Automobilhersteller zu Leichtbau von Karosserien stellte - auch
vor dem Hintergrund zum Stahl konkurrierender Werkstoffe wie Aluminium*®® - eine
Herausforderung fir die Stahlindustrie dar. Aus diesem Grunde wurde 1998 auf Initi-
ative des damalig zustandigen Technikvorstands, dem heutigen Vorstandsvorsitzen-
den von ThyssenKrupp Stahl, die Abteilung SE-Auto aufgebaut.

~SE steht dabei fur Simultaneous & Concurrent Engineering, also die zeitlich paral-
lele, also simultane Produkt- und Prozelientwicklung in enger ortlicher Verknupfung
mit den Kunden aus der Automobilindustrie.“**®

SE-Auto ist ein Dienstleister, der durch die intensive Zusammenarbeit mit den Kun-
den gezielt und effektiv auf deren Bedurfnisse eingehen kann und deren Anforderun-
gen erflllt.

83 Kern, H.: Das vertrackte Problem der Sicherheit. Innovation im Spannungsfeld zwischen Ressour-

cenmobilisierung und Risikoaversion, S. 199. In: Jahrbuch Arbeit und Technik 1996, S. 196 - 208,
Gelsenkirchen

84 daher auch die Bezeichnung SE-Auto

485 Vgl. hierzu: 1.2.5 Werkstoffkonkurrenz und laissez-faire deutscher Stahlunternehmen - verpalte

Chancen

% ThyssenKrupp Stahl AG - Marketing & Sales Services, Sales Promotion (Hrsg.): COMPACT -
TKS-Information, 3/2001, Heft 10, Duisburg 2001, S. 9
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Auf diese Weise wirkt ThyssenKrupp Stahl mit seinem Know-how uber Werkstoffe
und Technologien bei den Automobilherstellern bei der Konzeptionierung von Fahr-
zeugteilen, Komponenten und kompletten Systemen mit. So profitiert der Kunde,
aber auch ThyssenKrupp Stahl entwickelt sich so permanent weiter: Die gewonne-
nen Erkenntnisse und Erfahrungen flielRen wiederum in die Forschung ein, um neue
Werkstoffkonzepte zu entwickeln.

Ziel von SE-Auto ist die hohere Integration von ThyssenKrupp Stahl-Produkten bei
den Kunden. So kdnnen absatzpolitische Ziele erreicht werden: Gewinnung neuer
Marktanteile, Rlickgewinnung verlorener Marktanteile, z. B. durch die Werkstoffkon-
kurrenz, und Stabilisierung vorhandener Marktanteile.

Die Besonderheiten von SE-Auto liegen sowohl in der internen Struktur als auch in
der externen Ausrichtung. So weist der Arbeitsbereich eine ausgepragte Teamstruk-
tur mit Basis-Teams, die im sog. ,KompetenzCentrum Fahrzeugtechnik® bei
ThyssenKrupp Stahl sitzen, und sog. Satelliten-Teams, die sich kundennah vor Ort
zum Teil unmittelbar in den Entwicklungsabteilungen der Kunden befinden.

,Im Stahlbereich gab es das eigentlich noch nicht. Mittlerweile gibt es bei den Mitbe-
werbern im Stahlbereich auch solche Unternehmungen (gemeint sind solche Abtei-
lungen - Anmerkung der Verfasserin). Aber zu einem so fruhen Zeitpunkt gab es das
eigentlich noch nicht®, so der befragte Mitarbeiter.

In der Anfangsphase wurde zunachst die Reaktion der Automobilhersteller und des
Umfelds abgewartet. Die hohe Akzeptanz fuhrte dann zu einem raschen Ausbau die-
ses Arbeitsbereiches, zu einem Hauptbereich.

Viele Aufgaben, insbesondere Kundenauftrage, werden projektbezogen durchge-
fuhrt. Und in den Projekten selber wird nach der Projektstruktur, d. h., auch tber Hie-
rarchieebenen hinweg, gearbeitet: ,Da ist dann ein Abteilungsleiter auch ein Pro-
jektmitarbeiter. Und auf technischer Ebene ist dann der Projektleiter, der nicht
zwanghaft Abteilungsleiter sein mufl}, dem Abteilungsleiter gegentber weisungsbe-
fugt®, so fuhrt der Befragte aus.

Auch diese Form der Projektarbeit war lange Zeit in der Stahlindustrie nicht realisiert;
es ware auch zu Zeiten der tayloristischen Unternehmensorganisation systemspren-
gend und nicht realisierbar gewesen, weil weder Mitarbeiter noch Fuhrungskrafte
,reif* fur solche Rollenverteilungen gewesen waren.

,Das ist zwar noch nicht wirklich festgeschrieben, ist aber eine Prozedur, die so ge-
handhabt wird. Das ist das, was wir leben wollen, was wir in Proze3beschreibungen
auch definiert haben. Und womit wir dann auch hier im Hause - sagen wir mal - hau-
sieren gehen (...), auch nach auf3en hin und sagen: So arbeiten wir Projekte ab“, er-
klart der Interviewpartner. Im weiteren Verlauf des Gespraches wird dazu noch an-
gefugt: ,Da muld aber noch ein bildichen dran gearbeitet werden (...). Das zu leben
sowohl vom Abteilungsleiter akzeptiert als auch vom normalen Mitarbeiter, das ist
noch nicht hundertprozentig bei uns®, so auldert sich der Interviewte.

Solche Lernprozesse basieren auch auf Erfahrungen, und zwar auf Seiten der Fuh-
rungskrafte und der Mitarbeiter. Aber das ist m. E. nur durch das Anwenden und Er-
leben der Vorteile dieser Projektorganisation und der erzielten positiven Ergebnisse
moglich.

Insgesamt bewertet dieser Mitarbeiter die Griindung und Weiterentwicklung sehr po-
sitiv: ,Vor allen Dingen ist es innovativ fur ThyssenKrupp Stahl selber, weil hiertber
auch Prozesse in Gang gesetzt werden, die von Leuten forciert werden - um das jetzt
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mal zynisch auszudricken - die nicht die ,ThyssenKrupp-Scheuklappen’ haben (...),
die aus den AulRenbereichen viel kennen. (...) Dieses Mittelstandsdenken auch der
Leute tut an vielen Stellen sicherlich hier dem Konzern auch ganz gut.”

Hier wird deutlich, wie wichtig es fur Organisationen ist, Impulse von auf3en, also
unternehnmensextern, zu erhalten. Diese Tatsache wurde viel zu lange ignoriert.
Systemimmanente Beharrungstendenzen behinderten in der Vergangenheit oftmals
Weiterentwicklungen. Dabei wurden auch ,Betriebsrate® und betriebsratsnahe Per-
sonen und Institutionen als ,extern® eingestuft. So wurden nicht selten innovativen
Impulsen, die aus ,dieser Ecke” kamen, miltrauisch begegnet und nicht weiterver-
folgt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden: SE hat sich bei ThyssenKrupp Stahl
erfolgreich durchgesetzt. Weitere Mitarbeiter werden zukunftig diesen Arbeitsbereich
unterstitzen. Kunden- und Prozelorientierung auf Basis von Projekt- und Teamar-
beit scheint eine zukunftsweisende Erfolgsformel zu sein. Dies ist ein Beispiel fur
eine erfolgreich funktionierende Arbeitsform mit hochqualifiziertem Fachpersonal.*®’
Far andere Arbeitsbereiche werden solche Arbeitsformen noch den jeweiligen Be-
dingungen entsprechend angepaldt werden mussen.

344 Ausbau der Organisationseinheit ,,ProzeRbegleitung”

Zunehmender Bedarf der Betriebe und administrativen Bereiche an Prozel3beglei-
tungsaktivitaten hat zu einem Ausbau dieses Bereiches geflhrt.

Die Zusammenfuhrung der unterschiedlichen Prozefl3begleitungsaktivitaten innerhalb
der Bildung von ThyssenKrupp Stahl ermdglicht nun eine kompetente Unterstltzung
aus einer Hand: Das breite Leistungsspektrum umfaf3t nun die Beratung und Beglei-
tung von Geschéafts- und Produktionsprozessen, d. h. beispielsweise bei Organisati-
onsentwicklungen oder bei Neu- und Umbaumalnahmen von Produktionsanlagen.

Zeitgleich wird der sich ergebende Qualifizierungsbedarf ermittelt; entsprechende
Malnahmen werden konzipiert und teilweise mit eigenen Kraften durchgefuhrt. So
kénnen bei groReren Investitionen, die eine hdhere Qualifizierung der Mitarbeiter er-
fordern, parallel auch neue Arbeitsformen implementiert und begleitet werden.

Auch hier ist die Entwicklung von ehemaliger funktionaler Organisation hin zur pro-
zel3- und kundenorientierten Organisation unubersehbar. Die Integration beider Auf-
gabenfelder in einen gemeinsamen Arbeitsbereich fuhrt zu einer fir den internen
Kunden effektiveren, weil schnelleren und flexibleren Arbeitsweise. Ein weiterer
Vorteil ist der Entfall von Schnittstellen.

Die Abgrenzung zum Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse® liegt auf der Ebene
der Tatigkeiten:

Der Zentralbereich ,Verbesserungsprozesse® baut Systeme auf und fuhrt Pilotpro-
jekte verantwortlich durch. Der neue Bereich ,Prozel3begleitung hingegen ist zu-
standig fur das flachenmallige und operative Geschaft.

Allerdings ist ein relativ enger Schulterschlu® zwischen den Bereichen erforderlich,
damit die jeweils gemachten Erfahrungen auch vielfaltig genutzt werden. So ist es
hilfreich flr ProzeRbegleiter Uber Widerstande und Probleme beispielsweise im Vor-
feld von Pilotprojekten informiert zu sein, andererseits sind die praktischen Erfahrun-
gen der Prozelbegleiter wiederum hilfreich, wenn bestimmte Konzepte weiterent-

7 Vgl. hierzu: 2.6.2 Fiihrungsstil
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wickelt werden. Es wird deutlich, dal® ein hoher Abstimmungs- und Koordinationauf-
wand besteht.

3.4.5 Zusammenarbeit zwischen Betriebsraten und ProzeRbegleitern

ProzelRbegleiter wie Betriebsrate haben jeweils eine Vermittlerfunktion zwischen den
betrieblichen Interessengruppen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter. Beide Gruppen
weisen auf unterschiedlichen Feldern hohe Kompetenz auf. Wahrend Betriebsrate
uber ein hohes Mal} an Kenntnissen Uber individual- und kollektivrechtliche Bestim-
mungen, also Uber arbeitspolitische Regelungen, verfigen, besitzen die Prozelbe-
gleiter umfangreiche Kenntnisse und Fahigkeiten in sozialer und methodischer Hin-
sicht.

Sie haben i. d. R. gute Unternehmens- und Betriebskenntnisse, die z. T. auch Ent-
wicklungen auf mikropolitischer Ebene verstandlich machen. Beide Gruppen zu-
sammen bilden ein fast ,unschlagbares® Team, das gro3en Einfluld auf Mitarbeiter-
beteiligung und Veranderungsprozesse ausliben kann.

Die zentrale Bedeutung der Betriebsrate haben die Prozel3begleiter auch in den In-
terviews herausgestellt. Die Funktion der ProzelRbegleiter, die bereits oben ausfihr-
lich dargestellt wurde®®®, kann sich auch auf die Vermittlungsebene zwischen
Betriebsrat und FlUhrungskraften ausweiten. Insofern ist ein grundsatzlich vertrau-
ensvolles Zusammenarbeiten zwischen Prozelbegleitern und Betriebsraten gerade
fur Konfliktfalle hilfreich, um mdglichst schnell einen fur beide Seiten, Betriebsrat und
FUhrungskrafte, akzeptablen Interessensausgleich herbeizufuhren.

Der Betriebsratsausschuld ,Mitarbeiterbeteiligung“ soll zu einer Kompetenzsteigerung
zu diesem Thema innerhalb des Betriebsratsgremiums, aber auch zu einer hoheren
Effizienz der Betriebsratsarbeit bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung und Verande-
rungsprozesse beitragen.

Aus dem Bedarf nach Qualifizierung und netzwerkartiger Verbindung zu den Prozel3-
begleitern entstanden erste engere Kontakte.

So fand im Juli 2002 ein erster gemeinsamer Workshop mit allen 5 Betriebsraten, die
Mitglieder des Ausschusses ,Mitarbeiterbeteiligung“ sind, und 10 Prozelbegleitern
statt. In dieser halbtagigen Veranstaltung wurden folgende Themen angeschnitten,
die auf ThyssenKrupp Stahl fokussiert waren:

e Formen der Mitarbeiterbeteiligung

e Ubersicht tber laufende Prozesse

e Beispiel eines umfassenden Veranderungsprozesses
e Mitarbeiterbefragung

e EFQM

Neben dem informatorischen Teil wurde auch Uber Probleme diskutiert. Ein Schwer-
punkt bildete dabei die neue Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung. Vgl.
hierzu: Abschnitt 3.3.3.5 Maéglichkeiten zur Stabilisierung und Weiterentwicklung der
Beteiligungsarbeit bei ThyssenKrupp Stahl

Es gabe, so der befragte ProzelRbegleiter, Stolpersteine bei der Realisierung der Be-
triebsvereinbarung vor Ort: So wird ,das Fehlen von Durchfuhrungsbestimmungen,

8 vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 ProzeRbegleitung bei ThyssenKrupp Stahl
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die zu Unsicherheiten und Verzdgerungen flhren oder fihren kdnnen®, beklagt. ,Das
kann auch zu Unstimmigkeiten bei den beteiligten Mitarbeitern fuhren, wenn fur be-
stimmte Funktionen, die Ubernommen werden, unterschiedlich bezahlt wird“, fuhrt
der Prozelbegleiter weiter aus.

Nach wie vor gebe es, so der Befragte, Harmonisierungsbedarf zwischen den einzel-
nen Standorten von ThyssenKrupp Stahl bei Zeit- und Entgeltfragen.

Auch in solchen Fragestellungen wird eine zukinftig enge Zusammenarbeit zwischen
Betriebsraten und Prozel3begleitern hilfreich sein, um Problemfelder zu identifizieren
und gemeinsam schnelle Losungswege einschlagen zu konnen.

Dies spiegelt sich auch in den Bemerkungen zu dieser Veranstaltung wider:

Fir die Prozel3begleiter sei es sehr positiv gewesen, in einem gemeinsamen Work-
shop Kontakt zu diesen Betriebsraten zu bekommen. lhre Hoffnung sei, erklart der
Prozelbegleiter, gemeinsam mit den Betriebsraten an Durchfuhrungsbestimmungen
arbeiten zu konnen. Und nicht zu unterschatzen sei, dald man jetzt selbst als An-
sprechpartner den Betriebsraten auch nun bekannt sei. Aus Sicht der Betriebsrate
sei der Workshop interessant, allerdings die Vielfalt an Informationen ,erschlagend”
gewesen. Das musse erst einmal verdaut werden, so hatten sich die Betriebsrate am
Ende der Veranstaltung geaulert, erklart der Befragte. Die Betriebsrate hatten den
Wunsch geauldert, spater gezielt einzelne Themen zu bearbeiten.

Ergebnis dieses ersten Workshops ist, einen regelmaldigen Austausch Uber die
Weiterentwicklung der Beteiligungsarbeit und der Probleme bei der Mitarbeiterbetei-
ligung bei ThyssenKrupp Stahl durchzufuhren.

Um diese zu intensivieren und im gegenseitigen Interesse auszubauen, bedarf es
Impulsen von beiden Seiten. Abwartende Haltung kann nicht forderlich sein.

Durch die engere Zusammenarbeit kann unternehmensintern ein kleines, strategi-
sches Netzwerk entstehen, deren Mitglieder untereinander insbesondere durch die
raumlichen Nahe, die gute Erreichbarkeit und die Kenntnisse der Partner Uber Unter-
nehmensspezifika Nutzen ziehen konnen. So kdnnen vertrauensvoll Problembe-
handlungen und Absprachen schnell und effektiv erfolgen. Eine solche vernetzte Ar-
beit kann zu gemeinsamen Sichtweisen fuhren. Oftmals findet bei den Beteiligten ein
Wissenszuwachs statt. Nicht zu unterschatzen ist die oft hdhere Bereitschaft, bedingt
die durch vertrauensvolle Zusammenarbeit, einer anderen Argumentation zu folgen,
einen Sachverhalt auch aus einer anderen Perspektive zu beleuchten.

Die gemeinsame Begleitung von Beteiligungsaktivitaten und Veranderungsprozessen
ist nur eine Facette der Zusammenarbeit. Eine wichtige Funktion kénnte Prozelbe-
gleitung Ubernehmen, wenn auch im Betriebsrat als Arbeitsbereich eine umfassende
Reorganisation erfolgen soll. Hierbei kdnnten sich das aufgebaute Netzwerk und der
,gute Draht” positiv auswirken.

Insofern kann eine enge Zusammenarbeit zwischen Prozelbegleitern und Betriebs-
raten viele Synergien, beidseitige Vorteile und positive Effekte fur partizipative An-
satze und Veranderungsprozesse bei ThyssenKrupp Stahl haben.

3.4.6 Zusammenfassung

Die hier geschilderten arbeitsorganisatorischen Neuerungen zeigen Wege in die Zu-
kunft. Sie offenbaren aber auch das innovative Potential, das noch im Unternehmen
steckt.
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Alle Ansatze entsprechen den von der Unternehmensberatung McKinsey ermittelten
Erfolgsfaktoren fUr innovative Stahlunternehmen:

e Umfassendes Verstandnis fur die Bedurfnisse der Kunden
e Exzellente technische Fahigkeiten
o Fahigkeit, strategische Netzwerke zu bilden

e Klima innerhalb der Belegschaft und im Umfeld des Unternehmens, welches
innovatives unternehmerisches Denken fordert*®®

Deutlich wird, dafd nicht nur Anstrengungen zur Erhéhung der technischen Kompe-
tenz im Unternehmen verfolgt werden, sondern auch der strategische Netzwerkge-
danke sowohl extern mit Kunden und Partnern als auch intern, beispielsweise zwi-
schen Betriebsraten und Prozel3begleitern, verfolgt wird.

Nun handelt es sich um erste Ansatze, und es wird abzuwarten sein, wie sie sich im
Unternehmen durchsetzen werden. Eins ist jedoch offensichtlich: Die zentrale Be-
deutung der Mitarbeiter flr alle genannten Erfolgsfaktoren. Somit kann der letztge-
nannte Aspekt (,Klima®), der auf organisationaler Ebene angesiedelt ist, quasi als
Voraussetzung flur die anderen Erfolgsfaktoren eingestuft werden.

489 Vgl. hierzu: 2.2.4 Innovation

232



3.5 ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung

Im Untersuchungszeitraum dieser Arbeit, im Frihjahr 2002, wurde bei ThyssenKrupp
Stahl erstmalig eine unternehmensweite Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt. Basis ist
eine entsprechende Vereinbarung zwischen Vorstand, Gesamtbetriebsrat und Unter-
nehmenssprecherausschul3, die im Januar 2002 geschlossen wurde.

Hier bot sich die einmalige Gelegenheit den Ergebnissen meiner qualitativen Unter-
suchung die der quantitativen Erhebung gegenulberzustellen und die fur meine Un-
tersuchung relevanten Aspekte zu analysieren.

3.5.1 Intention der Mitarbeiterbefragung

Es handelte sich um eine quantitative Erhebung durch schriftliche Befragung aller
Belegschaftsmitglieder. Erstmals wurde uber alle Standorte des Unternehmens der
gleiche Fragebogen verteilt. Die Mitarbeiter sollten ihre Arbeit, ihr Arbeitsumfeld und
ThyssenKrupp Stahl bewerten, und zwar bezogen auf die Themen: Flhrung, Mitar-
beiter, Prozesse/Ressourcen und Unternehmen/Partner.

Ziel war, Starken und Schwachen, also Verbesserungspotentiale, zu ermitteln.

Die methodische Konzeption des Fragebogens erfolgte durch ein Projektteam, das
aus Vertretern aller Ressorts, des Betriebsrates und des Unternehmenssprecheraus-
schusses bestand. Unterstutzt wurden sie dabei vom Munchener geva-Institut, das
dann die Befragung durchgefiihrt und Auswertung vorgenommen hat.**°

Der Fragebogen enthielt zwei umfangreiche Komplexe:

e Situation am Arbeitsplatz und im Unternehmen (in Summe 59 Aussagen)
¢ Arbeitszufriedenheit (in Summe 27 Merkmale)

e Fragen zur Mitarbeiterbefragung selbst

Die 59 Aussagen und 27 Merkmale konnen zu 22 Dimensionen verdichtet werden,
die wiederum 4 Themen zugeordnet werden kdnnen. Themen und Dimensionen sind
inhaltlich an die Bewertungskriterien des EFQM-Modells angelehnt. Vgl. hierzu: 2.7.5
Ausgewahlte Beispiele moderner Managementkonzepte

Abschlie®end wurden die Befragten mit einer offenen Frage gebeten, zusatzliche
Themen fur die nachste Mitarbeiterbefragung zu benennen.

Der Befragung ging eine umfassende Informations- und Appellkampagne mit folgen-
den Elementen voraus: Vorab-Informationsbrief, Informationen Uber das
ThyssenKrupp Stahl Intranet, Flyer mit grundsatzlichen Informationen und einem
Artikel in der Werkszeitung.

Die umfangreiche Kampagne sollte die Bedeutung der Mitarbeiterbefragung und ihrer
Ergebnisse fur alle Beteiligten herausstellen, daher wurden in den verschiedenen
Medien haufig Stellungnahmen und Appelle des Vorstandsvorsitzenden, des Ar-
beitsdirektors, des Gesamtbetriebsratsvorsitzenden und des Vorsitzenden des Un-
ternehmenssprecherausschusses zitiert.

90 Es ist Giblich, sich bei unternehmensweiten Mitarbeiterbefragungen solchen Ausmales Unterstut-
zung durch externe Dienstleistungsanbieter zu verschaffen.
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3.5.2 Zentrale Ergebnisse

Im September 2002 wurden die Flhrungskrafte und Arbeitnehmervertreter Uber die
Ergebnisse top-down informiert. Seit Anfang Oktober befindet sich eine Ergebnisdo-
kumentation im unternehmenseigenen Intranet und in der Oktoberausgabe der Mit-
arbeiterzeitschrift erschien ein Artikel zu dieser Thematik. Aulerdem wurden allen
Mitarbeitern Uber die Hauspost ein Flyer zugestellt, in dem die wesentlichen Ergeb-
nisse im Uberblick dargestellt und kommentiert sind.

Ein zentrales Ergebnis der Mitarbeiterbefragung ist die Einschatzung der allgemei-
nen Arbeitszufriedenheit. Diese stellt sich wie folgt dar:

Allgemeine Arbeitszufriedenheit

Prozent der Befragten
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Abb. 35: Ergebnis der ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung: Allgemeine Arbeitszufrieden-
heit

Die Ergebnisse zur Arbeitszufriedenheit faldt die Projektleiterin des geva-Instituts wie
folgt zusammen: ,Stattliche 73 Prozent der befragten Mitarbeiter sind zufrieden. Sie
haben ihre allgemeine Arbeitszufriedenheit als gut bis sehr gut eingestuft. Dagegen
sind rund 12 Prozent unzufrieden. Das sind mehr Unzufriedene als in anderen Unter-
nehmen, jedoch weniger als die kurzlich vom Meinungsforschungsinstitut Gallup
publizierten 15 Prozent aller Deutschen, die sich innerlich schon von ihrem Job ver-
abschiedet haben.“*%

Abgesehen davon, dal® ein Ergebnis, bei dem fast jeder achte Mitarbeiter angibt,
unzufrieden zu sein, fur ein Unternehmen oder das Management alles andere als
befriedigend ist, miissen dem eher positiven Kommentar noch zwei weitere Aspekte
entgegengesetzt werden:

1 Das geva-Institut hat zum Aspekt ,Vergleichswert anderer Unternehmen® auf einer Prasentation

dazu lediglich folgende Angaben gemacht. Zum Benchmark wurden demnach 15 Industrieunter-
nehmen u. a. der Branchen Metall, Gummi, Druck und Holz, die ahnliche soziodemographische
Daten aufweisen, hinzugezogen.

92 Thyssen Krupp Steel AG: ThyssenKrupp inside steel - Mitarbeiterzeitschrift fiir die Unternehmen
der Thyssen Krupp Steel AG, 5.2002, S. 15
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Erstens stellt sich bei einer nach Mitarbeitergruppen differenzierten Betrachtung die
Verteilung anders dar:

Wahrend die Leitenden Angestellten Uberwiegend zufrieden sind, ist die Stimmung
bei den Mitarbeiter im Tarifbereich deutlich schlechter: Zwei Drittel sind hier zufrieden
oder sehr zufrieden, dagegen ist ungefahr jeder flinfte unzufrieden oder sehr unzu-
frieden. Gruppenleiter, Meister und aul3ertariflich Angestellte in nicht leitender Funk-
tion (AT) weisen einen héheren Zufriedenheitsgrad auf als die Mitarbeiter im Tarifbe-
reich, aber einen niedrigeren als die Leitenden Angestellten.

Auf den Punkt gebracht: je hdher die Stellung im Unternehmen, desto hdher die all-
gemeine Arbeitszufriedenheit.

Dazu kdnnen verschiedene Ursachen beigetragen haben, z. B. relative Zufriedenheit
mit der eigenen Karriere, hoheres Entgelt, mehr Handlungsspielraume, beispiels-
weise bei der Arbeitseinteilung und -bewaltigung, mehr Einflulmadglichkeiten, gerin-
geres Abhangigkeitsgefuhl und moglicherweise ein relativ hohes Mal} an Selbstwert-
gefuhl und Selbstbewultsein durch den Status.

Zweitens weist die Analyse der einzelnen Untersuchungsergebnisse auf eine
grollere Unzufriedenheit hin als es diese allgemeine Einschatzung widerspiegelt.
Das muld nicht verwundern, schlielich fallt eine Bewertung um so exakter aus, je
konkreter das zu Bewertende ist.

Daher ist zur annahernd realistischen Einstufung der Zufriedenheit eine Analyse der
Detailergebnisse unverzichtbar.

Die Nennung der funf personlich wichtigsten Merkmale, die Einfluy auf die Arbeits-

zufriedenheit der Befragten haben, ergab folgende Rangliste:
Top 10

Die wichtigsten Merkmale fur die Mitarbeiter

Betriebsklima
Gehalt/Einkommen
Zusammenarbeit Kollegen/innen
leistungs gyerechte Bezahlung
Sicherheit des Arheitsplatzes
eigene Yorgesetzte
Arbeitssicherheit
Entscheidungsspielriume

Arbeitsinh alte

Ausstattung des Arbeitsplatzes

(1} 10 20 30 40 50 (1] T0 80
Prozent aller Mennungen, gerundet

Abb. 36;93Ergebnis der ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung: Wichtigste Merkmale fur Mit-
arbeiter’

9 entnommen TKS-Intranet-Seiten zur Mitarbeiterbefragung:

http://www-befragung.thyssen.com/Top%2010.htm
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3.5.3 Einzelergebnisse

Die Auswertung der Fragebogen flhrte zu folgendem Ergebnis.

Das Thema Fuhrung zeigt bei allen Dimensionen die deutliche Unzufriedenheit der
Befragten auf: Mitarbeiterférderung, Personliche Ziele, Transparenz und Anerken-
nung.

Beim Thema Mitarbeiter zeigt sich Unzufriedenheit bei folgenden Dimensionen: Lei-
stungsorientierung im Unternehmen, Gehalt/Einkommen und Mitarbeiterbeteiligung.

Eher neutral werden folgende Dimensionen eingestuft: Uberlastung, Entscheidungs-
spielraume, Weiterbildung, Zusammenarbeit mit Kollegen, Zusammenarbeit mit an-
dere Abteilungen.

Positiv beurteilen die Mitarbeiter die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen der Ar-
beit, z. B. Sicherheit des Arbeitsplatzes, Arbeitszeitregelung.

Beim Thema Prozesse/Ressourcen wird die Dimension Umgang mit ,Neue ldeen®
negativ bilanziert. Eher neutral werden die Dimensionen Informationen, Prozelflh-
rung, und Wirtschaftlichkeit eingestuft. Positiv wird die ProzelRverbesserung bewer-
tet.

Das Thema Unternehmen/Partner zeigt keine negative Bilanz. Eher neutral werden
die Dimensionen Kunden und Gesellschaft/Umwelt eingeschatzt. Positiv ist hier die
Bewertung der Unternehmensziele/ldentifikation.

Fast 90% der Befragten sind sehr an den Ergebnissen interessiert, allerdings erwar-
ten nicht einmal 20% der Befragten, dal3 die Ergebnisse bei ThyssenKrupp Stahl et-
was verandern werden.

3.54 Diskussion

3.5.4.1 Beteiligung an der Befragung

Zunachst zeichnete sich eine relativ geringe Beteiligung an der Befragung ab. Zu
fragen bleibt, warum die umfassende Informations- und Appellkampagne nicht mehr
Resonanz hervorrief. Lediglich rund 25% aller Mitarbeiter sahen sich bewogen, an
der Mitarbeiterbefragung teilzunehmen, die an sich ja auch schon eine Form von
Mitarbeiterbeteiligung darstellt. Die Antwort lautet: Viele erwarteten und erwarten
keine Anderungen durch die Befragung, dies wurde in der Befragung selbst bestatigt.
Das erklart die schwache Motivation. Dieser Aspekt wird weiter unten noch detailliert
betrachtet.

Aus diesem Grunde wurde eine Woche vor Ablauf die Einsendefrist um 12 Tage
verlangert wird. Das Ergebnis: Die Rucklaufquote konnte so von den zunachst knapp
5000 auf ca. 9300 gesteigert werden.

Bemerkenswert ist, dal} auf den ersten Appell lediglich jeder vierte Mitarbeiter rea-
gierte. Dies war schon ein erster Hinweis darauf, welche Relevanz und Wirksamkeit
die Mitarbeiter der Befragung und deren Ergebnisse zumalien.

3.5.4.2 Aufbau des Fragebogens

Der Aufbau des Fragebogens ist aus zweierlei Grinden kritisch zu betrachten: Zum
einen wird die Skalierung von 1 - 5 nicht dem Schulnotensystem entsprechend ver-
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wendet, sondern genau umgekehrt; das erforderliche permanente Umdenken er-
leichtert nicht gerade die Bearbeitung des Fragebogens. Zum anderen mulite bei der
Auswertung und farblichen Visualisierung nach dem Ampelprinzip die Zuordnung der
positive und negative Haufigkeiten bei einigen Fragen vertauscht werden, um eine
sachgerechte Darstellung aufrecht erhalten zu kénnen. Betroffen waren immerhin 7
Fragen.

3.5.4.3 Struktur der Teilnehmer

Bevor im folgenden die Ergebnisse naher betrachtet und analysiert werden, ist es
sinnvoll zunachst die Struktur der Teilnehmer darzustellen, weil sich daraus Ruck-
schllsse uber die Ergebnisse ziehen lassen.

Uber 90% der Befragten arbeiten seit mindestens 11 Jahren und immerhin noch 40%
mehr als 25 Jahre im Unternehmen. Es kdnnen also umfassende Kenntnis Uber das
Unternehmen und seine Entwicklung bei den Teilnehmern angenommen werden.
Den groften Anteil an der Befragung haben die Mitarbeiter, die zwischen 36 und 45
Jahre alt sind (38,5%) und die zwischen 46 und 55 Jahre alt sind (35,5%).

Viele der Befragten weisen also eine Bewertungssicherheit auf, die auf langjahrigen
Erfahrungen basiert.

27% der Teilnehmer an der Befragung sind als Meister, Vorarbeiter, Kolonnenflhrer
oder Gruppenleiter tatig, 7,6% sind aulertariflich Angestellte mit Personalfuhrung.
D. h., ein Drittel der Befragten sind Mitarbeiter, die selber auch Fuhrungskrafte sind.

Der Uberwiegende Teil der Befragten hat als hochsten Bildungsabschlul® die Mittlere
Reife oder Hauptschulabschluf3 (65,4%); 59,8% haben eine Ausbildung absolviert
und 18,2% sind Meister oder Techniker. 6,8% gaben an, Uber keinen Abschlul} zu
verfugen und 5,1% haben keine Angaben gemacht.

Die Belegschaft ist durch einen hohen Facharbeiteranteil gekennzeichnet; allerdings
mufd hier darauf hingewiesen werden, dal nicht wenige nicht in ihrem gelernten Be-
ruf arbeiten und insofern als ,Angelernte” bezeichnet werden mussen.

3.5.4.4 Arbeitszufriedenheit

Die Einschatzung der Mitarbeiter Uber 27 Merkmale ihrer Arbeit, die Einflul auf die
Arbeitszufriedenheit haben, ergab, da® den meisten das Betriebsklima am wichtig-
sten ist. Im weiteren Verlauf der Rangfolge kommen noch weitere Faktoren, die
einen nicht unerheblichen Einflul auf das Betriebsklima haben: Zusammenarbeit mit
Kollegen - Rang 3, eigene Vorgesetzte - Rang 6, Entscheidungsspielraume - Rang 8,
auch folgende Punkte haben - wenn auch etwas geringeren Einflu®: Sicherheit des
Arbeitsplatzes und Fuhrungsstil bei ThyssenKrupp Stahl.

Auch in meiner Untersuchung wurde in vielen Gesprachen die zentrale Bedeutung
des Betriebsklimas fur die Arbeitszufriedenheit in ahnlicher Weise geauliert.

Der Wichtigkeit des Betriebsklimas steht eine deutliche Unzufriedenheit eines Teils
der Befragten gegenuber, immerhin 28,2% - das ist mehr als jeder vierte Mitarbeiter.
Im Vergleich mit der Bewertung der Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit mit Kolle-
ginnen und Kollegen ergibt sich, dal} diese nicht hauptverantwortlich fur die Unzu-
friedenheit mit dem Betriebklima sein kann, vielmehr scheint das Fuhrungskraftever-
halten hier eine entscheidende Rolle zu spielen.
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3.5.4.5 Fuhrung

Die Mitarbeiterorientierung der Fuhrungskrafte ist aus Sicht der Befragten schwach
ausgepragt, dies zeigt sich bei den Dimensionen ,Anerkennung®, ,Mitarbeiterforde-
rung®, ,personliche Ziele” und ,Transparenz®.

Nach Ansicht der Befragten ist der Austausch zwischen Fuhrungskraften und Mitar-
beitern bezuglich der Arbeitsqualitdt und -ergebnisse nicht zufriedenstellend. Lei-
stungsorientierung mit dem Ziel der Mitarbeiterforderung scheint haufig nicht das
Verhaltnis zwischen Mitarbeitern und FUhrungskraft zu pragen. Das zeigt sich zum
einen in mangelnder Anerkennung (30,5%) und zum anderen in der bewerteten Kri-
tikkultur: Fast 35% der Teilnehmer an der Befragung erleben Kritikgesprache nicht
als konstruktiv und Idsungsorientiert.

Beides drickt Schwachen in der FiUhrungskompetenz aus, die im gunstigeren Fall
auf mangelnde kommunikative Kompetenz zurlckzufuhren ist. Es konnte aber auch
ein Hinweis auf mangelnde Wertschatzung gegenuber den Mitarbeitern sein.

Viele Mitarbeiter sehen sich und ihre berufliche Weiterentwicklung nicht gentgend
beachtet. Die Grinde kdnnten darin liegen, dal die Fihrungskrafte wenige Maoglich-
keiten haben oder sehen, ihren Mitarbeitern Karriere- oder Aufstiegschancen zu er-
offnen oder dal sie aus rein egoistischen Grinden gute Leute selbst behalten wol-
len. Im ersten Fall zeigt sich - wieder einmal mehr - der hohe Kommunikationsbedarf
gerade auch bei nicht zufriedenstellenden Sachverhalten. Mdglicherweise spielt auch
hier mangelnde kommunikative Kompetenz seitens der FUhrungskrafte eine Rolle.

Flhren durch Zielvereinbarung ist auch ein Indikator eines mitarbeiterorientierten
FUhrungsstils. Die Befragten dokumentieren hier, dal3 Arbeitsziele, auch unter Be-
rucksichtigung der Mitarbeitervorstellung, keinen Schwerpunkt der Kommunikation
zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften bilden. Aber wenn die Ziele nicht bekannt
sind, woran kann sich der Mitarbeiter dann orientieren? Woran kann er seine Lei-
stung messen, und wie kann er die Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte nach-
vollziehen?

In vielen Arbeitsbereichen scheint nach wie vor die Form, Arbeit anzuweisen anstatt
Auftrage zu Ubergeben und Ziele gemeinsam zu diskutieren, noch sehr weit verbrei-
tet zu sein. Allerdings ist hier zu bedenken, dal} viele der anfallenden Aufgaben im
betrieblichen Alltag auch Routinearbeiten sind, bei denen sich Zieldiskussionen erlb-
rigen. So wundert es nicht, dal} die ,Vereinbarung personlicher Ziele® fur die Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeiter eine eher untergeordnete Rolle spielt (Rang 23).

Bei der geplanten Teamorganisation wird sich das andern mussen, und das ist auch
so geplant. Vgl. hierzu: 3.4.2 Installation von Teamarbeit in 3 Pilotbereichen

Ebenso wie die bisher beschriebenen Aspekte ist auch der unter der Dimension
»1ransparenz® negativ bewertete Punkt: ,Mein Vorgesetzter halt mich tUber Entschei-
dungen auf dem Laufenden® unter den Oberpunkt ,Information und Kommunikation®
zu fassen. Der Umfang an Information, die Haufigkeit und die Art der Kommunikation
sind Indikatoren des praktizierten FUhrungsstils und der Organisations- und Unter-
nehmenskultur, und sie kénnen hohen EinfluR auf das Betriebsklima haben.***

494 Mangelnde Information seitens der Fiihrungskrafte scheint es auch bezliglich der Weiterbildungs-

moglichkeiten zu geben. Uber 40% der Befragten bescheinigen mangelnde Information. Die Fiih-
rungskrafte verfigen jedoch tber mehre Quellen, z. B. Weiterbildungsprogramm, quartalsmafige
Ankundigungen der anstehenden Veranstaltungen und umfangreiche Informationen im Intranet.
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Hier ist ebenso ein enger Zusammenhang mit mangelndem gegenseitigen Vertrauen
und auch Glaubwurdigkeit der Fuhrungskrafte zu erkennen. Dies sollte Anlal} sein,
geeignete Mallnahmen zu entwickeln, um eine Veranderung der Zusammenarbeit in
Gang zu setzen. Dazu werden in meiner Untersuchung Ansatze benannt, beispiels-
weise Workshops und/oder institutionalisierte Regelgesprache. Vgl. hierzu: 3.3.3.4.4
Anderungen der Arbeitsorganisation

Die Ergebnisse der unternehmensweiten Mitarbeiterbefragung machen deutlich, dal}
- nach wie vor - ein grol3er Teil der Fuhrungskrafte ein zentrales Hemmnis bezuglich
der Beteiligung von Mitarbeitern darstellen. Damit werden die Ergebnisse meiner
Untersuchung bestatigt. Vgl. hierzu: 3.3.3.3.1 Fuhrungskrafte: Promotoren oder Hin-
derer?

Bezogen auf ihre eigentliche Tatigkeit i. e. S. sagen immerhin 21% aus, dal sie sich
unterfordert fuhlen. Jeder funfte verfugt seiner eigenen Meinung nach Uber ein bisher
nicht erschopfend genutztes Potential! Und mehr als 50% hatten gerne mehr Ver-
antwortung. Auch hier sollte Uber bereits bewahrte Vorgehensweisen, wie beispiels-
weise die Workshops zum Thema Delegieren, in denen gemeinsam erarbeitet wird,
was delegiert werden kann und sollte, entgegengewirkt werden.

Zwar gibt der Uberwiegende Teil der Mitarbeiter an, ihre Arbeit im wesentlichen
selbst zu organisieren (70,1%), aber wenn es um Entscheidungen geht, findet die
Selbstandigkeit oft ihr Ende: Fast 30% mussen auch kleinere Entscheidungen mit
ihrem Vorgesetzten absprechen. Den betroffenen Mitarbeitern scheint hier nicht viel
zugetraut zu werden. Und die nachste Frage, die sich stellt: Haben Fuhrungskrafte
uberhaupt die Zeit, sich mit jeder Kleinigkeit zu befassen? Kommen da nicht andere
wichtige, vielleicht auch strategische Aufgaben zu kurz?

Noch nicht einmal ein Drittel der Befragten wird von den Vorgesetzten bei Entschei-
dungen mit eingebunden. Das rundet das Bild ab.

Allerdings geben auch Uber 30% an, ihr Arbeitspensum sei zu grol3, sogar 19% fuh-
len sich durch die Arbeit zu stark psychisch belastet.

Offensichtlich herrscht ein ungesundes Ungleichgewicht bei der Verteilung von Arbeit
und Verantwortung. Ein mogliches Mittel dagegen ist verstarkte Delegation (s. o.).

3.5.4.6  Mitarbeiter

Bei der Dimension ,Rahmenbedingungen der Arbeit* wird der Sicherheit des Arbeits-
platzes ein hoher Stellenwert zugeordnet (Rang 5). Bemerkenswert ist, dal} lediglich
knapp 16% Bedenken bezuglich des Erhalts ihres Arbeitsplatzes haben. Diese Ein-
schatzung, zumal in wirtschaftlich als ,schlecht* deklarierten Zeiten, ist vor dem Hin-
tergrund zu bewerten, dal} bisher - dank der hohen Mitbestimmungsmaglichkeiten in
Montanunternehmen - betriebsbedingte Kundigungen vermieden werden konnten,
ein bemerkenswertes Resultat dieser weitestgehenden Mitbestimmungsregelung.
Val. hierzu: 1.7 Montanmitbestimmung

Der Dimension ,Leistungsorientierung im Unternehmen® wird eine hohe Wichtigkeit
zugeordnet, gleichzeitig ist eine hohe Unzufriedenheit dokumentiert.

Auch Leistungsorientierung ist ein Thema der Fuhrung! Zu bedenken ist:
e Fast 40% kennen die Kriterien zur Leistungsbeurteilung nicht.

e Uber 56% sind Uberzeugt, daR bei ThyssenKrupp Stahl nicht leistungsgerecht
bezahlt wird.

e Mehr als 45% glauben nicht, dal} Leistung Uber die berufliche Weiterentwicklung
entscheidet.
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Es verwundert daher nicht, da® dem fir viele wichtigen Aspekt ,Gehalt/Einkommen®
(Rang 2) eine hohe Unzufriedenheit gegenubersteht (40,5%). Wer Leistungskriterien
nicht kennt und vermutet, da Leistung nicht das entscheidende Moment zur Ent-
geltfindung ist, kann nicht mit dem Gehalt/Einkommen zufrieden sein. Die Mitarbeiter
glauben, einen hohen Leistungsbeitrag zu erbringen, der nicht genugend gewdurdigt
wird. Einmal mehr kann auch hier offene Kommunikation weiterhelfen.

Die Dimension ,Mitarbeiterbeteiligung“ nimmt auf der Rangliste einen der hintersten
Platze ein (Rang 24). Mitarbeiterbeteiligung scheint aus Sicht vieler momentan kei-
nen grof3en Einfluld auf das Betriebsklima zu haben. Dieses Ergebnis kann nicht ein-
deutig interpretiert werden, da nicht zu erkennen ist, ob die ablehnende Haltung auf
eigenen Erfahrungen basieren. Vermutlich waren die Vorstellungen einiger, nicht
weniger Befragten zum Thema Mitarbeiterbeteiligung vage.

In meiner Untersuchung wird aber genau dieser Zusammenhang aufgezeigt**®, daher
sollte Uber verschiedene Beteiligungsverfahren erlebbar gemacht werden, dal sich
die Art der Zusammenarbeit und das Betriebsklima gerade durch die Verfahren zur
Mitarbeiterbeteiligung positiv verandern kdénnen.

31% wollen nicht gerne ,in einer Arbeitsgruppe zur Mitarbeiterbeteiligung mitarbei-
ten®. Offensichtlich ist vielen Mitarbeitern nicht klar, welchen Nutzen sie selbst durch
ihre Beteiligung haben kénnten. Fast jeder Dritte lehnt die eigene Beteiligung ab.
Hier gilt es den Grinden nachzugehen. Einen Hinweis liefert die Aussage bezuglich
der mangelnden Unterstutzung seitens der Vorgesetzten. Auf der anderen Seite sa-
gen uber 40%, sie wurden sich gerne einbringen. Hier liegt offensichtlich noch ein
hohes Potential bereitwilliger Mitarbeiter. Aber auch bei dieser Gruppe scheint die
geringe Befurwortung durch die Fuhrungskrafte eine nicht unerhebliche Rolle zu
spielen.

Der Handlungsbedarf liegt auf der Hand: Fuhrungskrafte mussen fur die Beteili-
gungsidee gewonnen werden (Prinzip der kleinen Schritte).

3.5.4.7 Prozesse/Ressourcen

Die Bewertung der Dimension ,Neue Ideen® (Rang 18) weist auf eine Problematik,
die in engem Zusammenhang mit dem Thema ,Mitarbeiterbeteilung und Unterneh-
mensentwicklung“ steht. Die Befragten messen der Nutzung neuer Ideen eine hohe
Wichtigkeit zu. Der tatsachliche Stellenwert von neuen Ideen im betrieblichen Alltag
wird jedoch erheblich schlechter eingestuft. Uber 30% bescheinigen, daR in ihrem
Arbeitsumfeld keine Offenheit fur neue ldeen herrscht. Noch fast 35% geben eine
neutrale Einschatzung ab. Rund 33% erleben Offenheit gegentber neuen Ideen.
Auch die Umsetzungsgeschwindigkeit beschlossener Neuerung wird ahnlich kritisch
gesehen.*®

Das sind nicht zu unterschatzende Aussagen. Es scheint, dal} ein Teil des Innova-
tionspotentials nicht anerkannt, geschweige denn genutzt wird. Was fatale Folgen
haben konnte: Ignoranz auf der einen Seite kann Passivitat auf der anderen Seite
bewirken. Diese Einschatzungen decken sich mit den Ergebnissen meiner Untersu-
chung; darauf wird im Schluf3teil nochmals eingegangen.

9 vgl. hierzu: 3.3.3.3.3 Mitarbeiter: Promotoren oder Hinderer

% Noch schlechter schneidet die Bearbeitung und Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen zum

Betrieblichen Vorschlagwesen ab: Uber 50% sind sehr unzufrieden, nur 22% sind zufrieden. Hier
wurden nur diejenigen um Einschatzung gebeten, die bisher schon Vorschlage gemacht haben.
Von der Gesamtzahl der Befragten (rund 9300) haben sich hier nur knapp 53% geaulert.
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Auch dies ist in erster Linie ein Thema der Fuhrung. Ein Zusammenhang mit man-
gelnder Anerkennung, Wertschatzung und Vertrauen ist untubersehbar. In meiner
Befragung wurden Malinahmen, die den personlichen Kontakt und gegenseitigen
Respekt fordern, als hilfreich eingestuft, z. B. Workshops. Aber die dort erarbeiteten
Ansatze mussen kontinuierlich im betrieblichen Alltag fortgeflihrt werden.

3.5.4.8 Erwartungshaltung der Befragten

So wundert folgende Einschatzung nicht: Zwar sind fast 90% der Befragten sehr an
den Ergebnissen interessiert, aber nicht einmal 20% der Befragten erwarten, daf} die
Ergebnisse bei ThyssenKrupp Stahl etwas verandern werden. Bedenkt man hier
nochmals die Struktur der Teilnehmer an der Befragung, ist hier von erfahrungsba-
sierter Erwartungshaltung zu sprechen. Hier scheinen sich Resignation und ,Hoff-
nungslosigkeit* niederzuschlagen. Ganz nach dem Motto: Es wurde oft genug etwas
gesagt und in Aussicht gestellt, aber passiert ist nichts.

In der Rangliste der fir die Arbeitszufriedenheit wichtigsten Merkmale lag der Flh-
rungsstil bei ThyssenKrupp Stahl auf Rang 14, aber die eigenen Vorgesetzten auf
Rang 6. Vielleicht werden die Absichtserklarungen und Veranderungen auf Mana-
gementebene wahrgenommen, solange aber im eigenen Umfeld nichts passiert, wird
auch in Ganze nichts erwartet. Und zum Zeitpunkt der Erhebung gab es nach Ein-
schatzung der Befragten viele Vorgesetzte, die es nicht unterstutzten, wenn ihre Mit-
arbeiter sich in Beteiligungsformen mitarbeiten wollen. So auflerten sich immerhin
34%. D. h., jeder dritte Mitarbeiter erlebt im Arbeitsalltag Kontrares zu den Aussagen
des Vorstands.

,o0bald Ergebnisse vorliegen, werden wir gemeinsam mit den Mitarbeitern Mal3-
nahmen erarbeiten und umsetzen - das dient letztlich dazu, die Zufriedenheit aller zu
erhohen®, so Vorstandsvorsitzender Dr. Karl-Ulrich Koéhler. Arbeitsdirektor Dieter
Hennig ist Uberzeugt: ,dal} die Mitarbeiterbefragung mit ihrer Themenvielfalt den Di-
alog zwischen Mitarbeitern und Fuhrungskraften intensivieren und das Engagement
der Belegschaft fordern wird.“ 4%

Wenn dies nicht fur die Mitarbeiter sichtbar eingeldst wird, werden sich viele in ihrer
Einschatzung bestatigt sehen. Es mussen also Anstrengungen seitens des Mana-
gements unternommen werden, um den Mitarbeiter den Wandel vor Augen zu fuh-
ren, und zwar mdglichst rasch angesichts so weitreichender Ankindigungen. Erwar-
tungen durfen nicht enttduscht werden. Auch hier wird deutlich, wie wichtig Ernsthaf-
tigkeit und Glaubwdurdigkeit des Vorstands bezuglich Mitarbeiterbeteiligung sind.

Die Einschatzung, die Ergebnisse der Befragung wiurden im Unternehmen kaum
etwas verandern, ist ein ganz zentraler Ansatzpunkt bei den Ergebnissen der Befra-
gung:

Der Umsetzungsfahigkeit von ThyssenKrupp Stahl sprechen rund 80% der Befragten
kein Vertrauen aus.

Die Mitarbeiter selbst haben in der Befragung bekundet, da® sie zum Teil aktiv an
Veranderungen mitwirken, wenn man sie nur 1a3t. Nun gilt es, dieses Potential zu
mobilisieren und durch Fakten und Entwicklungen aufzuzeigen, dal} sich doch etwas
verandert.

*7 Thyssen Krupp Steel AG: ThyssenKrupp inside steel - Mitarbeiterzeitschrift fiir die Unternehmen
der Thyssen Krupp Steel AG, 2.2002, S. 8 und 9
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3.5.4.9 Fazit

Alle Ergebnisse bezuglich Wandel und Veranderung sowie Beteiligung der Mitarbei-
ter ergeben zusammen ein in sich schlissiges Bild. Offensichtlich ist noch viel Inno-
vationspotential bei den Mitarbeitern, das nicht erschopfend genutzt wird. Eine nicht
unbedeutende Rolle spielen die Fuhrungskrafte, die oft noch aus den tradierten
Denkweisen heraus Mitarbeiter nicht als die Leistungstrager im Unternehmen be-
trachten. In der Befragung werden noch sehr viele Hinweise auf praktizierte autori-
tare FUhrungselemente gegeben.

Wie zu erwarten war, konnte durch diese Art der schriftlichen Befragung die Bedeu-
tung des Organisationslernens nicht herauskristallisiert werden.

Insgesamt a3t sich festhalten, dald bezogen auf das Thema ,Mitarbeiterbeteiligung
und Unternehmensentwicklung® - berlcksichtigt man die semantischen Ungenauig-
keiten (s. 0.) - die Ergebnisse dieser ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefra-
gung mit den Befunden meiner Untersuchung weitgehend Ubereinstimmen: Bedeu-
tung der Fuhrungskrafte, Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter, Relevanz von
Information und Kommunikation, Bedeutung von Wertschatzung, Vertrauen und
mangelnder Ausbau der Entscheidungsspielraume.

Unbefriedigend ist, dal® in der quantitativen Erhebung bei ThyssenKrupp Stahl - im
Gegensatz zu anderen Unternehmen - die Gruppe der Betriebsrate vollkommen aus-
geblendet wurde.

Daruber hinaus werden in den Ergebnissen meiner Untersuchung bereits klare, wei-
terflhrende Ansatze zum Ausbau von Mitarbeiterbeteiligung und zur Unternehmens-
entwicklung sowie zum Lernen der Organisation gegeben.

Nach den Befunden der ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung gilt es ins-
besondere zu uberlegen, welche MalRnahmen mit Fihrungskraften der mittleren und
unteren Ebene durchgeflhrt werden kdnnen, um sukzessiv den Weg vom autoritaren
zum kooperativen Fuhrungsstil zu ebnen.

Hier bietet sich - einmal mehr - das Prinzip der kleinen Schritte an. Schliel3lich mus-
sen nicht nur die Fuhrungskrafte umdenken, auch die Mitarbeiter in den entspre-
chenden Bereichen missen nach und nach erleben, dal} sie ernstgenommen wer-
den. Dazu mussen entsprechende Rahmenbedingungen, z. B. institutionalisierte
Regelgesprache, geschaffen werden. Kontinuitat und Nachhaltigkeit bei den Veran-
derungen scheinen Erfolgsfaktoren zu sein.

Grundsatzlich hilfreich scheinen Qualifizierungsmaflinahmen zur Erhéhung der kom-
munikativen Kompetenz. Dabei muf3te meiner Erfahrung nach ganz besonders auf
die Notwendigkeit des Fihrens vermeintlich schwieriger Gesprache eingegangen
werden.
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4. Resluimee

Abschlieend werden - ohne oben bereits Dargelegtes detailliert zu wiederholen - die
wesentlichen Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung diskutiert, und zwar unter
besonderer Berucksichtigung der praktischen Relevanz fur die Unternehmensent-
wicklung.

Die groRe Vielfalt neuer Produktions- und Managementkonzepte, die zur Uberwin-
dung des Taylorismus entstand, ist von der industriesoziologischen Forschung nicht
unbeachtet geblieben. Es ging dabei nicht zuletzt um Mitarbeiterbeteiligung.

Mitarbeiterbeteiligung umfaldt die unmittelbare, direkte und persoénliche Teilhabe von
Mitarbeitern an der organisierten Erarbeitung von Problemlésungen, kreativen Ideen
bis hin zu Innovationen, an Entscheidungen Uber Prozesse und Strukturen innerhalb
der Organisation. Voraussetzung ist die Bereitwilligkeit der Mitarbeiter, Informationen
und Wissen auszutauschen, Probleme konstruktiv bearbeiten zu wollen und Ent-
scheidungen mitzutragen.*%®

Die Nutzung vorhandener Kooperations- und Innovationsfahigkeit sowie deren weite-
rer Ausbau erfordert darlber hinaus, dal alle Beteiligten gemeinsame Ziele erken-
nen, akzeptieren und verfolgen.

Dies erweist sich insbesondere in Grolunternehmen als schwierig. Im hier unter-
suchten Unternehmen stellte die Fusionsgeschichte bezogen auf die Tradition und
Weiterentwicklung von Mitarbeiterbeteiligung und neue Formen der Arbeitsorganisa-
tion noch eine zusatzliche Herausforderung dar.

Dabei 1aRt sich eines nicht ignorieren: Der herrschende Kostendruck im internatio-
nalen Stahlmarkt wird nicht abnehmen - vermutlich wird er eher noch steigen. Folg-
lich werden in dem durch Mitarbeiterbeteiligung und umfassende Veranderungspro-
zesse initiierten organisationalen Lernprozeld auch Verfahrens- und Produktoptimie-
rungen anzustreben sein. Weitere Produktivitatssteigerungen bei hoher Produktqua-
litdt werden Wettbewerbskriterien sowie Marktregulierungsinstrumente und -selekti-
onskriterien sein.

Die Notwendigkeit der Kooperation i. w. S. wird daher steigen. Kooperation in diesem
Zusammenhang bedeutet effiziente Zusammenarbeit unterschiedlicher Abteilungen,
Ressorts, aber auch Konzernfirmen und anderer Wissenstrager aus Wirtschaft und
Forschung, z. B. Kunden, Hersteller oder Forschungsinstitute. Die Fahigkeit, Netz-
werke zu bilden, und zwar durch interne und externe Allianzen, wird zuklnftig eine
hohe Bedeutung einnehmen.

Dies zeigt sich in der vorliegenden Fallstudie auch in den Beispielen der Expertenta-
gung ,Stahlinnovation und Solartechnik® - angeregt durch den Arbeitskreis ,An-
schubgruppe/Team 2000“ und der Organisationseinheit ,SE-Auto“4*°.

Bei ersterem ist die Bildung von Netzwerken und Allianzen fur die Ideenentwicklung
und Realisierungsbemihungen entscheidend; bei letzterem die kundennahe Ent-

498 Vgl. hierzu: 2.2.3 Mitarbeiterbeteiligung

499 SE steht fiir ,Simultaneous Engineering“. Zur ProzelRbeschleunigung ist dabei eine parallele Bear-
beitung von eigentlich vor- oder nachgelagerten Arbeitsschritten vorgesehen. Zielgruppe dieses
Arbeitsbereiches bei ThyssenKrupp Stahl ist die Automobilindustrie, daher die Bezeichnung ,SE-
Auto®. Vgl. hierzu: 3.4.3 Simultaneous Engineering - Neue arbeitsorganisatorische Ansatze im
Bereich Forschung und Entwicklung
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wicklung bedarfsorientierter Produktldsungen unter Hinzuziehung des Know-hows
der Partner aus Wirtschaft und Forschung.”®

Kooperationsfahigkeit in diesem Sinne beinhaltet die Bereitschaft, Wissen weiter-
zugeben. Bezogen auf tradierte Denkstrukturen des Taylorismus kommt dies fast
einer ,Revolution gleich. Hilfreich bei dieser Entwicklung sind insbesondere An-
erkennung und Wertschatzung, die durch Feed-back uber die Ideen- und Mal3-
nahmenumsetzung ausgedrlickt werden. Darauf wurde bereits in einigen wichtigen
Analysen in der Forschungsliteratur hingewiesen.‘r’01

Dies impliziert nicht nur eine Abwendung von autoritarem Fuhrungsverhalten, son-
dern vielmehr umfassenden Wandel der Unternehmenskultur. Damit wird die Be-
deutung der Unternehmenskultur flr Mitarbeiterbeteiligung bestatigt, die insbeson-
dere auch Pekruhl betont.*®? Hier schlieft sich der Kreis des organisationalen - des
horizontalen, vertikalen und lateralen - Lernens; die Starkung der Umsetzungsbe-
strebungen ist daher zwingend erforderlich.

Neue Formen der Arbeitsorganisation sind ein wesentlicher Baustein zur umfassen-
den Veranderung von Unternehmen der deutschen Stahlindustrie und deren Unter-
nehmenskultur. Diese unterliegen, wie in Kapitel 1 aufgezeigt, einem historischen
Wandel: Die Veranderung gesellschaftlicher Verhaltnisse fuhrt i. d. R. zu Verande-
rungen auch der Arbeitsverhaltnisse und Arbeitsbeziehungen - man denke etwa an
die hoheren Bildungsabschlisse und den Wertewandel.

Betriebe sind Orte politischen Handelns, und neue Formen der Arbeitsorganisation
sind oft nicht ausschlief3lich technisch oder wirtschaftlich indiziert und determiniert,
sondern sie sind haufig Ergebnis sozialer interessengeleiteter Aushandlungspro-
zessgdswas in der Forschungsliteratur unter dem Stichwort ,Mikropolitik” thematisiert
wird.

FUr umfassende Veranderungen ist die systematische Foérderung und Weiterent-
wicklung der Mitarbeiterbeteiligung erforderlich. Denn es reicht nicht, den Mitarbei-
tern lediglich anzubieten, sich beteiligen zu kdnnen.

Erfolgreiche Mitarbeiterbeteiligung fuhrt zu mehr Vertrauen, héherer Verantwortungs-
und Leistungsbereitschaft. Dieser intrinsischen Motivation gekoppelt mit der zuneh-
menden Qualifizierung der Mitarbeiter muf® mittel- bis langfristig auch die Ausweitung
der Entscheidungsspielraume folgen.*®* Soweit der Anspruch, die Wirklichkeit offen-
bart jedoch Defizite.

So beklagen Krieger und Frohlich 1998: ,Trotz der Popularitat von Schlagwdrtern wie
,schlanke Produktion’, ,schlanke Verwaltung' oder ,flexible Organisation’ gibt es im-
mer noch wenig systematisches Wissen Uber das ihnen zugrundeliegende Konzept

%0 vgl. hierzu: 1.2.5 Werkstoffkonkurrenz und laissez-faire deutscher Stahlunternehmen - verpalte

Chancen

501 Vgl. hierzu: 2.6.4 Vertrauen

%92 v/gl. hierzu: 2.6.3 Organisationskultur

%93 v/gl. hierzu: 2.7.3 Widerstande gegen den Wandel

% Dies hat Schumann immer wieder in den Mittelpunkt geriickt - zuletzt dezidiert in: Schumann,

Michael: Ausgrenzung oder Solidaritat? Auswirkungen von neuer Arbeitspolitik in der Industrie, in:
Supplement der Zeitschrift Sozialismus 2 (2001), S. 1-10

244



der direkten Beteiligung und ihre verschiedenen Arten, ihre praktischen Anwendun-
gen und Uber ihre Ergebnisse und Konsequenzen fiir Organisationen.“>®®

Daran hat sich meines Wissens seitdem nicht viel geandert. Die vorliegende Unter-
suchung soll einen Beitrag leisten, dieses Defizit der Forschungsliteratur zu reduzie-
ren.

Konkrete Bezugspunkte dieser Untersuchung sind neue Formen der Arbeitsorgani-
sation in der deutschen Stahlindustrie; im Mittelpunkt stehen sowohl die quantitative
als auch die qualitative Dimension.

Forschungsfragen

Im Rahmen dieser Arbeit wird versucht, auf folgende Forschungsfragen Antworten zu
finden:

1. Welche Faktoren beeinflussen Mitarbeiterbeteiligung? Welche Rolle spielen dabei
die betrieblichen Akteure?

2. Welche Hemmnisse treten bezogen auf Mitarbeiterbeteiligung auf? Wie kdnnen
sie Uberwunden werden?

3. Welche Wirkung hat Mitarbeiterbeteiligung auf einzelne Parameter der Organisa-
tionskultur?

4. Welche Entwicklungspotentiale zur Intensivierung der Mitarbeiterbeteiligung lie-
gen vor?

Da die Stahlindustrie sich seit der Krise Mitte der siebziger Jahre nur zogernd insbe-
sondere auf Veranderungen der Arbeitsorganisation eingelassen hat, hemmen -
nach wie vor - tradierte Strukturen in vielen Betrieben die notwendigen Reorganisa-
tionen.

Ausgangspunkt

Ausgangspunkt fur diese Fallstudie waren die praxisgeleiteten Annahmen, die auf die
betrieblichen Akteure und Rahmenbedingungen bezogen waren. Vgl. hierzu: E.1
Problemstellung und Forschungsansatz

Ziel

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens®®
neue, weiterfuhrende Erkenntnisse uber die Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung fur
die Unternehmensentwicklung sowie Uber die Relevanz der Rahmenbedingungen fir
den Erfolg von Mitarbeiterbeteiligung in der Stahlindustrie zu gewinnen und so Per-
spektiven fur die weitere Mitarbeiterbeteiligung im Unternehmen zu entwickeln.

505 Krieger, H. Frohlich, D.: Gibt es bei den neuen Formen der Arbeitsorganisation in Deutschland

eine Modernisierungsliicke? Die Praxis direkter Arbeitnehmerbeteiligung in Europa und in den
USA, in: WSI-Mitteilungen 3/1998, S. 155

%% y/gl. hierzu: 2. Arbeitsorganisation in der deutschen Stahlindustrie - Theoretischer Bezugsrahmen
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Vorgehensweise
Dafur wurde eine zweistufige Vorgehensweise gewahilt:

In der Untersuchungsphase 1 wurden alle unternehmensinternen Prozel3begleiter
hinsichtlich der Erfolgsfaktoren fur Mitarbeiterbeteiligung schriftlich befragt. Die
Ergebnisse bildeten die Basis fur die Entwicklung der leitfadengestutzten Interviews.

In der Untersuchungsphase 2 wurden 18 Experten - Betriebsrate, Flihrungskrafte
und ProzeRbegleiter - befragt.

Erganzung der bisherigen empirischen Sozialforschung

Die vorliegende Untersuchung stellt eine Erganzung der bisherigen empirischen
Sozialforschung dar:

Erstmalig wurden in der vorliegenden Arbeit meines Wissens unternehmensinterne
ProzeRbegleiter’®’, die umfassende Veranderungsprozesse betreuen, als Experten-
gruppe befragt. Da sie nicht direkt Betroffene der Veranderungen sind, nehmen sie
mit Distanz Sachverhalte wahr und bewerten diese entsprechend. Fraglich bleibt,
warum diese Gruppe bisher in der Forschungsliteratur, aber auch bei bisherigen Stu-
dien im betrachteten Unternehmen so wenig Beachtung fand.

Aulerdem konnten hier aufgrund des Fallstudiencharakters der Untersuchung An-
satze zur Uberwindung von Hemmnissen aufgezeigt werden. Das gilt auch fiir den
Vertrauensaufbau in Organisationen.’® Das setzt allerdings eine konkrete Beschafti-
gung mit Defiziten oder Schwachpunkten voraus. Obwohl in vielen Unternehmen
eine solche kritische Auseinandersetzung hilfreich zur eigenen Weiterentwicklung
ware, werden sie haufig vermieden. Daher sind derartige Fallstudien eher selten.

Um differenzierte Einschatzungen zu gewinnen, wurde eine qualitative Erhebung
durchgefuhrt. Durch gezielte Fragen konnten Hintergriinde thematisiert werden, die
einen fundierten Beitrag zu weiterfuhrenden Diskussionen liefern.

Eine willkommene Mdglichkeit zur Uberpriifung einiger Befunde dieser Fallstudie bot
die im Untersuchungszeitraum vom geva-Institut durchgefihrte, standortiibergreifen-
de schriftliche Befragung aller Mitarbeiter von ThyssenKrupp Stahl (ThyssenKrupp
Stahl-weite Mitarbeiterbefragung).®®®

Zentrale Ergebnisse

Bei den zentralen Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung ist zunachst auf die
festgestellte grolRe Affinitat der Befunde jeweils der Forschungsfragen 1 und 2 sowie
der Forschungsfragen 3 und 4 hinzuweisen (s. 0.).

Generell sind die Ergebnisse vor dem Hintergrund zu betrachten, daf® noch erhebli-
ches Entwicklungspotential bei den Mitarbeitern im betrachteten Unternehmen vor-
handen ist. Insofern Uberrascht nicht, dal® der Mitarbeiterbeteiligung ein hoher Stel-
lenwert zugemessen wird. Allerdings steht dem eine eher maRige bis schwache
Beteiligungsbereitschaft gegenuber. Beides wird durch die geva-Studie bestatigt. Al-

507 Vgl. hierzu: 3.2.3.4.1 Prozel3begleitung bei ThyssenKrupp Stahl

8 30 beklagt beispielsweise Funder, dal3 nur wenige Studien zum Aufbau von Vertrauen in

Organisationen vorlagen. Vgl. hierzu: ,Vertrauen - Die Wiederentdeckung eines soziologischen
Begriffs® (Funder, Maria) in: Osterreichische Zeitschrift fliir Soziologie 24 (1999), S. 90; vgl. hierzu
auch: 3.3.3.4.1 Vertrauen

%9 v/gl. hierzu: 3.5 ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung
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lerdings kann die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich mit ihrem Know-how einzubrin-
gen, gerade durch Beteiligungsprozesse erheblich erhdht werden.

Die wesentlichen Erfolgsfaktoren sowie die Hemmnisse flir Mitarbeiterbeteiligung
und Unternehmensentwicklung werden erkennbar, wenn die intra- und interpersonel-
len Ebenen der betrieblichen Akteure analysiert werden unter Berlcksichtigung des
aktuellen Kontextes und der Systemgeschichte des Umfelds.

Diese Komplexitat wurde im betrachteten Unternehmen zusatzlich durch Fusionstur-
bulenzen, beispielsweise SchlieBungen von Werksteilen, Versetzungen und dadurch
bedingte geanderte Zusammensetzungen von Arbeitsorganisationseinheiten (Abtei-
lungen u. &.), erhoht.

Nicht nur die bisherigen Vorgehensweisen bei der Implementierung und Durchflh-
rung von Mitarbeiterbeteiligung konnte kritisch betrachtet und Defizite aufgedeckt
werden, sondern es wurden darlber hinaus auch erfolgversprechende Ansatze zur
Uberwindung von Hemmnissen aufgezeigt.

In der Forschungsliteratur wird immer wieder darauf verwiesen, dal} Mitarbeiterbetei-
ligung voraussetzungsvoll sei. In diesem Zusammenhang werden Stichworte wie An-
erkennung, Vertrauen, angemessener Umgang mit Fehlern, Konfliktfahigkeit und
-bereitschaft genannt.

Dies gilt um so mehr, wenn die Handlungsspielraume, insbesondere die Entschei-
dungs- und Kontrollspielrdume, erheblich erweitert werden sollen. Die vorliegende
Arbeit entstand in einer Zeit, in der die deutsche Stahlindustrie zunehmend, aber
nicht flachendeckend, Mitarbeiterbeteiligung und neue Formen der Arbeitsorganisa-
tion implementierte. Daher stellt dies den Beginn eines gerade gestarteten Prozes-
ses dar.”'® Zunachst gilt es, die akuten Probleme zu I6sen. Daher wundert nicht, daR
sich in der vorliegenden Studie Mitarbeiter Uber ihren aktuellen Entscheidungsspiel-
raum entsprechend zufrieden aulierten.

Es konnte dargelegt werden, daf} die in der Forschungsliteratur immer wieder ange-
fuhrten Aspekte nicht nur winschenswerte Voraussetzungen, sondern eben auch
Ergebnisse von Mitarbeiterbeteiligung sein konnen. D. h., neue Formen der Arbeits-
organisation unter Beteiligung der Mitarbeiter sind nicht nur Ziel organisationalen
Wandels, sondern kdnnen auch der Weg dorthin sein.®"" Hier zeigt sich der enge Be-
zug zwischen den Forschungsfragen 3 und 4.

Winschenswerte Voraussetzungen fur die erfolgreiche Beteiligung von Mitarbeitern
sind so gut wie nie vollstandig anzutreffen. Organisatorische Defizite und insbeson-
dere Probleme bei der Kooperation der betrieblichen Akteure, kurz Hemmnisse un-
terschiedlichen Gewichts und Ausmalies, beeintrachtigen den Wandel.

Doch verhindern sie nicht zwangslaufig den Wandel. Erkannte oder vermutete Wi-
derstande bieten die Mdglichkeit, mit diesen adaquat umzugehen.

10 Hier zeigt sich einmal mehr, wie uneinheitlich die Entwicklung von Mitarbeiterbeteiligung in

Deutschland ist. Vgl. hierzu: 2.9.2 Betriebsrate und Rationalisierung

" Dies bestatigt die von Vormbusch aufgezeigte Wechselwirkung. Vgl. hierzu: 2.7.4 Neue Arbeits-
kraftunternehmer in einer neuen Arbeitswelt
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Interne ProzeRbegleiter kdnnen fir das Erkennen von Widerstanden, fir die Analyse
und fur die konstruktive Auseinandersetzung der jeweiligen Betroffenen mit den
Hemmnissen sehr hilfreich sein. Das zeigt sich insbesondere in folgenden Zusam-
menhangen:

¢ In umfassenden Veranderungsprozessen treten vielfaltige emotionale Blockaden
und Angste auf, die traditionell in den Betrieben - wenn Uberhaupt - nur intra-
personell thematisiert wurden. Diese konnen in formellen und informellen Gespra-
chen kommuniziert, reduziert und teilweise auch abgebaut werden. Gerade in for-
mellen Situationen zeigte sich die wichtige Funktion der ProzeRbegleiter.

e So konnen die betrieblichen Akteure - Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, aber auch
Betriebsrate - mit Hilfe der ProzeRRbegleiter in reflexiven Prozessen durch gemein-
same Situationsdefinitionen und gemeinsam entwickelte Strategien kollektiv die
Basis fur Vertrauensauf- und -ausbau schaffen.

¢ In diesem Kontext wurden sowohl Regelgesprache als auch bedarfsgerecht ge-
staffelte QualifizierungsmalRnahmen in Form von Workshop- und Seminarsequen-
zen, in denen keine fachlichen Inhalte thematisiert werden, sondern vielmehr die
soziale und methodische Kompetenz der Teilnehmer erhoht werden soll, als er-
folgreiche Kommunikationsplattformen benannt. Die Effizienz wurde durch konti-
nuierliche Betreuung der ProzeRbegleiter gesteigert.

Allerdings mussen sich Absprachen, Wahrnehmungen und Verhaltensweisen im be-
trieblichen Alltag bewahren. Denn erst dort und dann kénnen Konflikt- und Konsens-
modelle reale Formen annehmen, die sich auch im geanderten Umgang mit Fehlern
und Kritik zeigen. Dabei sehen sich die Mitarbeiter vor Aufgaben neuer Dimension
gestellt: Die selbstandige Losung von Problemen und Konflikten. Dies kann zu einer
Uberforderung der Mitarbeiter flilhren. So warnt Drumm vor unrealistischen Erwartun-
gen an die Lernfahigkeit der Mitarbeiter.>'? Die aufgezeigte Bedeutung der Nachhal-
tigkeit und des Feed-backs uUber entwickelte Ideen und MalRnahmen beweisen sich
erst in der Routine.

Alles zusammen setzt, so die Befragten, einen sozialen Erfahrungs- und auch Lern-
prozeld in Gang, der eine sich selbst verstarkende Kette von Anerkennung, Wert-
schatzung, Vertrauen und Motivation in Gang setzen kann, in deren Verlauf auch
Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter weiter ausgebaut werden konnen. Dies ist
jedoch ein mittel- bis langfristiger Prozel3, mit dem letztlich das Betriebsklima verbes-
sert und die Unternehmenskultur verandert wird.

In diesem Zusammenhang wird den FlUhrungskraften aller Ebenen, auch bezogen
auf ihre eigenen Interaktionen, eine ganz zentrale Bedeutung ausdrucklich zugewie-
sen. Sie sind in der Schllsselposition, ihren Mitarbeitern gegenuber vertrauensvoll zu
begegnen und Entscheidungsspielrdume zu eroffnen, d. h., Voraussetzungen zu
schaffen, die Kreativitat und Innovation ermdglichen. Das wiederum setzt Vertrau-
ensvorschuld der eigenen Vorgesetzten voraus. Mitarbeiterorientierung ist jedoch bei
nicht wenigen Fuhrungskraften schwach ausgepragt. Das spiegelt sich in mangeln-
der Wertschatzung der Mitarbeiter und deren Leistung wider und zeigt sich auch in
den oftmals noch engen Entscheidungsspielrdumen, die den Mitarbeitern eingeraumt
werden. Dies belegt auch die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung: da-
nach mussen sich ca. 30% der Mitarbeiter auch bei kleineren Entscheidungen mit

%12 ygl. hierzu: 2.7.4 Neue Arbeitskraftunternehmer in einer neuen Arbeitswelt
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ihrem Vorgesetzten abstimmen; lediglich ein Drittel aller Befragten gibt an, bei Ent-
scheidungen mit beteiligt zu werden. Hier liegt eindeutig Handlungsbedarf vor.

Alle hier aufgefuhrten Faktoren haben nicht zu unterschatzenden Einflul auf das
Betriebsklima. Dort, wo Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter gering ausgepragt
ist, ist haufig ein eher nicht motivierendes Fuhrungsverhalten, geringere Zufrieden-
heit mit den Arbeitsbedingungen und dem Betriebsklima anzutreffen. Dies bestatigt
die geva-Studie. Umgekehrt kann ein beteiligungsorientiertes, kooperatives Fuh-
rungsverhalten nicht nur die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erh6hen, sondern
auch positiv auf die Arbeitsergebnisse wirken.

Im Zusammenhang der Kommunikation und Kooperation der betrieblichen Akteure
als Angehorige eines komplexen Systems kommt den Arbeitnehmervertretern eine
hohe Bedeutung zu. Fraglich bleibt, warum - auch im Gegensatz zu schriftlichen Mit-
arbeiterbefragungen anderer Unternehmen - in der quantitativen Erhebung bei
ThyssenKrupp Stahl die Gruppe der Betriebsrate vollkommen ausgeblendet wurde.

Allerdings darf nicht die allgemeingiltige Relevanz des Ideals stérungsfreier Kom-
munikation als ,Allheilmittel” propagiert werden. Denn - wie gezeigt wurde - sind in
bestimmten Konstellationen soziale Aushandlungsprozesse nicht moglich, vielmehr
mussen machtbezogene Strategien konsequent umgesetzt werden, z. T. durch ,un-
bequeme® Entscheidungen. D. h., mogliche Probleme durfen nicht ignoriert werden.

Kooperation der betrieblichen Akteure und Mitarbeiterbeteiligung ist kein statisches
Moment, sondern ein dynamischer Prozel3, der einer kontinuierlichen Reflexion be-
darf. Es konnten erfolgversprechende Strategien fur Veranderungen aufgezeigt wer-
den, in denen sich individuelles Lernen und Organisationslernen gegenseitig bedin-
gen. Das entspricht weitestgehend der Forderung Willkes, beides im Zusammenhang
zu beriicksichtigen.®'?

Zum einen konnen nach dem Prinzip der kleinen Schritte durch verstarkte Bemuhun-
gen, die Kommunikation zu verbessern, Fortschritte erreicht werden.*'* Zum anderen
sind Berater bei Veranderungsprozessen wichtig; damit sind interne Prozel3begleiter,
die gleichzeitig die Vorteile der Outsider mit denen der Insider einbringen kdnnen,
gemeint. Es gilt, die jeweiligen Blockaden aufzuheben. Denn Mitarbeiterbeteiligung
soll der Unternehmensentwicklung dienen, und zwar durch fundierte erfahrungsge-
leitete ldeen und wissensbasierte Entscheidungen.

Die geva-Studie bot mir die Chance, einige Befunde meiner qualitativen Untersu-
chung zu uberprufen. Allerdings liefern die Befunde meiner Studie Interpretationsan-
satze fur einzelne Ergebnisse der ThyssenKrupp Stahl-weiten Mitarbeiterbefragung
(quantitative Erhebung) und dartber hinaus auch weiterfuhrende Handlungsansatze.

Was besagen nun die Befunde fur die betrieblichen Akteure? Was bedeuten die Er-
gebnisse fur die unternehmensinternen Prozel3begleiter?

>13 Vgl. hierzu: 2.10 Systemtheoretische Uberlegungen zu beteiligungsorientierten Formen der
Arbeitsorganisation

" Dadurch kénnen Uberforderungen der Mitarbeiter im Sinne Drumms vermieden werden.
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SchluRfolgerungen

Eine Intensivierung der Mitarbeiterbeteiligung erweist sich als vorteilhaft fur die Un-
ternehmensentwicklung. Der gestartete Prozel3 muld verstarkt werden. Die Moglich-
keit, die durch die ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung identifizierten
Handlungsfelder/-bedarfe thematisch unter intensiver Beteiligung der betriebliche
Akteure - Betriebsrate, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter - zu bearbeiten und Verbesse-
rungsansatze zu entwickeln, darf nicht ungenutzt bleiben. Dies ist um so dringlicher,
als dem mangelnden Vertrauen (laut ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefra-
gung) der Mitarbeiter in die Umsetzungsbereitschaft und -fahigkeit des Unterneh-
mens etwas entgegenzusetzen ist. Immerhin glauben nur 20% der Mitarbeiter, die
sich an der Befragung beteiligt haben, dal® die Ergebnisse der schriftlichen Befra-
gung etwas verandern werden.

Feed-back-Gesprache zur Information der Mitarbeiter Uber die Umsetzung von Mal}-
nahmen werden hier fast zu einem unerlallichen Instrument, um einen Austausch
uber die jeweiligen Entwicklungen zu institutionalisieren.

O. g. Aspekte sprechen dafur, Mitarbeiterbeteiligung im Unternehmen an konkreten
Fragestellungen zu intensivieren, und zwar im Sinne aller Beteiligten sach- und er-
gebnisorientiert.

Es empfiehlt sich, entsprechende Beteiligungsformen - je nach Bedarf - auch hierar-
chie- und abteilungsubergreifend zu installieren. So kann ein wichtiger Baustein nicht
nur zum horizontalen, sondern auch zum vertikalen und lateralen Wissensaustausch
entstehen.

Einen wichtigen Beitrag zum Erfolg der Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmens-
entwicklung leisten die unternehmensinternen Prozelbegleiter. Das spricht dafur,
ihre Rolle als Experten im Unternehmen zu starken. Denn nach wie vor werden auf
unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens Entscheidungen gefallt oder Formen
der Kooperation praktiziert, die kontrar zu den Zielen der Unternehmensflihrung und
der damit verbundenen Rationalitat des Unternehmens stehen. Macht und Eigenin-
teresse leiten immer noch vielfach die ,mikropolitischen Spielchen®. Diesen Zusam-
menhang hat Minssen detailliert beleuchtet.”'®

Nicht wenige FUhrungskrafte sind immer noch mit der kooperativen Gestaltung ihres
Arbeitssystems uberfordert und greifen nach wie vor zu anscheinend so bewahrten
Routinen; ihre teils demotivierende Wirkung ist ihnen nach meiner Einschatzung oft
nicht bewul3t. Oftmals hilfreich sind Techniken der Kommunikationspsychologie wie
Perspektivwechsel und Spiegeln. Prozel3begleiter kdnnen da unterstitzend wirken.
Es bietet sich an, die oft erfolgreiche kontinuierliche Qualifizierung der Fuhrungs-
krafte - nicht nur in Seminaren o. a., sondern auch wahrend der Prozesse und im
Arbeitsumfeld durch Prozelbegleiter - zu verstarken. Ein solches ,Coachen® setzt
allerdings eine kritische Offenheit bei den jeweiligen Fiihrungskréaften voraus.™

% Vgl. hierzu: 1.2.5 Werkstoffkonkurrenz und laissez-faire deutscher Stahlunternehmen - verpalte

Chancen und 2.7.3 Widerstande gegen den Wandel

%6 Hilfreich konnte auch sein, die Ubertragung von Personalverantwortung - z. B. im Anschluf® an das

Traineeprogramm - kritisch zu tberprifen. Des weiteren kénnte die Ausdehnung von Karriereent-
wicklungen nicht-akademischer Mitarbeiter - auch in den aulRertariflichen Bereich - mdglicherweise
dazu beitragen, Fihrungsprobleme zu reduzieren.
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Keine erschopfende Antwort konnte gefunden werden, wie konsequent ablehnende
FUhrungskrafte dazu veranlal3t werden kdnnen, die Notwendigkeit, Mitarbeiter ver-
starkt zu beteiligen, zu erkennen. Auch bleibt unklar, wieviel Energie in die Uberzeu-
gungsarbeit von Hinderern zu investieren ist.

Hierzu sind sicherlich keine allgemeingultigen Anleitungen zu finden. Hilfreich kénnte
sein, den Fuhrungskraften rechtzeitig neue Verantwortungsbereiche aufzuzeigen. Es
wird letztendlich jedoch eine strategische Entscheidung sein, wie im Unternehmen
mit beharrlichen Hinderern umgegangen wird.

Besonders problematisch erscheint der Versuch, Mitarbeiterbeteiligung in Bereichen
zu implementieren, in denen nicht nur vereinzelte Fuhrungskrafte - auch auf den un-
terschiedlichen Hierarchieebenen - gegen Partizipation eingestellt sind. Hier mufiten
im Vorfeld MaRnahmen ergriffen werden, die zu Einstellungs- und Verhaltensande-
rungen flihren sollen und in denen beispielsweise die geanderte Rolle der FUhrungs-
krafte in partizipativen Arbeitsformen thematisiert wird.

Nicht beantwortet wurde die Frage, wie eine starkere Durchdringung der Mitarbeiter-
beteiligung erreicht werden kann.’’ Den Betriebsriten kommt auch in diesem
Zusammenhang eine Initiativ- und auch Begleitungsfunktion zu. Die neue Rolle des
Betriebsrats als Konfliktpartner zwischen Gegenmacht-Interessenvertretung und Co-
Management ist insbesondere von Kotthoff (1994) umfassend und differenziert dar-
gestellt worden.’'® Die Motivation der Arbeitnehmervertreter, Mitarbeiterbeteiligung
im Sinne der Unternehmensentwicklung und auch als Mittel zur Humanisierung der
Arbeitswelt zu fordern und zu fordern, sollte daher gestarkt werden.

Offen blieb in dieser Untersuchung, wie Betriebsrate, die oft mit ihren bisherigen Auf-
gaben schon an die Grenze der Belastbarkeit stol3en, zur aktiven Forderung von Mit-
arbeiterbeteiligung gewonnen werden kénnen.*'?

Allerdings scheint der eingeschlagene Weg der Betriebsrate, gemeinsam mit den
unternehmensinternen Prozeflbegleitern ein Netzwerk zu bilden, das auch der
Qualifizierung und Sensibilisierung in Hinsicht auf Mitarbeiterbeteiligung und
Veranderungsprozesse dient, forderlich - er sollte daher beibehalten und intensiviert
werden.

Eine glnstige Voraussetzung fur die Umsetzung des Partizipationsgedankens ist die
Kooperation ,starker Personlichkeiten® auf Flhrungskrafte- und Betriebsratebene.
Nicht allein Konzepte, sondern die Personenkonstellation des jeweiligen situativen
Kontextes ermoglichen oder verhindern oftmals erfolgreiche Mitarbeiterbeteiligung.

Mitarbeiterbeteiligung, neue Formen der Arbeitsorganisation und Unternehmensent-
wicklung bleiben nicht ohne Beschaftigungswirkung: So werden in einigen Betrieben
bedingt durch Optimierungen der Organisation, aber auch der Zusammenarbeit, zu-
kinftig weniger Mitarbeiter zur Bewaltigung anstehender Aufgaben bendtigt. Dies

" Diese Problematik spiegelt sich m. E. auch in einem Ergebnis der ThyssenKrupp Stahl-weiten

Mitarbeiterbefragung wider: Lediglich 20% erwarten, dal} sich nach der Befragung etwas &ndert.
Vgl. hierzu: 3.5 ThyssenKrupp Stahl-weite Mitarbeiterbefragung

518 Vgl. hierzu: 2.9.2 Betriebsrate und Rationalisierung

519 Konsequenzen fir die Betriebsratsarbeit hat beispielsweise Siegfried Roth, Gewerkschaftssekretar

beim Vorstand der IG Metall, in seinen Ausarbeitungen zum Rollenwandel der Betriebsratsarbeit
aufgezeigt; dabei ist er auf Strategie, Struktur und Kompetenzen eingegangen. Ein Blick auf den
Aspekt ,Struktur® ist in diesem Zusammenhang interessant. Vgl. hierzu A.9 Konsequenzen fur die
Betriebsratsarbeit hier: Betriebsratsstruktur
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wird als Kennzeichen innovativer Unternehmen auch in der RKW Innovationsstudie
angefiihrt.®® Die langfristige Beschéftigungssicherung wiederum hangt von der
Innovationsfahigkeit ab. Beispiele belegen, dal® durch moderne Arbeitsorganisations-
formen kundennah Produkt- und Lésungsentwicklungen auch in der Stahlindustrie
mdglich sind und durch interdisziplinar besetzte Arbeitskreise neue Anwendungsfel-
der und Marktsegmente fur den Werkstoff Stahl gefunden werden. Es bietet sich an,
den zugrundeliegenden Netzwerkgedanken zu intensivieren und vorhandene Aktivi-
taten zu bundeln.

Sich diesen Herausforderungen zu stellen, lohnt flir alle betrieblichen Akteure: Er-
gebnis ist eine Beschleunigung, z. B. bei der Ideengenerierung, bei Fehlermoglich-
keits- und EinfluRanalysen sowie Entscheidungen. Nicht zu unterschatzen sind die
damit verbundene Erhohung der Qualitat und Reduktion von Reklamationen. Ergeb-
nis ist eine Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit.

Nachhaltigkeit und Kontinuitat sind der Nahrboden fiur Beteiligung und Veranderung
der Unternehmenskultur. Allerdings unterliegt Beteiligung dem Zurechnungsproblem,
daher geben eindimensionale Kennziffern keine Auskunft Uber den Erfolg der Beteili-
gungsarbeit.

Unternehmensentwicklung bedingt durch Mitarbeiterbeteiligung zeigt sich nicht nur
im 6konomischen Nutzen, sondern bietet nicht zuletzt eine Chance zur Humanisie-
rung der Arbeit. Das wird sich moglicherweise bei der Umsetzung der kunden- und
prozeBS%Eientierten Neuorganisation im betrachteten Unternehmen (seit Januar 2003)
zeigen

Wichtig ist, gerade in einem so schwierigen Prozeld der Reorganisation Mitarbeiter-
beteiligung zu nutzen, um die notwendigen Veranderungen gemeinsam zu gestalten.
Auf diesem Wege wird nicht nur mehr Akzeptanz fir die Veranderungen geschaffen,
sondern es werden auch eindeutige Signale der Wertschatzung gesetzt.

Ziel muld es meiner Meinung nach letztendlich sein, Mitarbeiterbeteiligung zu einem
integralen und integrierenden Bestandteil der Zusammenarbeit im Unternehmen
werden zu lassen, kurz: zu einer Selbstverstandlichkeit.

520 Vgl. hierzu: 2.2.4 Innovation

21 Es gibt drei Ubergreifende Ressorts: das des Vorstandsvorsitzenden, Controlling sowie Personal

und Soziales und drei weitere Divisionen, die nach Kundengruppen und Produkten unterteilt sind;
hierher werden viele Funktionen aus den ehemaligen Zentralbereichen dezentralisiert werden, und
zwar Uberall dort, wo es sich als sinnvoll erweist. Angestrebt ist eine vertikale Blindelung der Auf-
gaben je nach Kunden. Dabei soll die transparente und effiziente Steuerung, moglich durch die
»Schlanke Struktur®, zur Verkirzung von Entscheidungen flhren. Dies entspricht den Empfehlun-
gen der Studie ,International Survey on Innovation in Steel (ISIS)“. Vgl. hierzu: 2.2.4 Innovation
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EFQM-Werkzeug: RADAR-Matrix in: EFQM - Brussels Representative Office (Hrsg.):
Das EFQM-Modell fur Excellence, Brissel o. J., S. 37
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A3 Industrielles Konzept

e Konzentration auf das Kerngeschaft

o Konsequente aktive Portfoliosteuerung

e Forcierung der Internationalisierung

e FUhrende Marktposition

e Unternehmenszukaufe

e Trennung von Randaktivitaten

e Optimierung von Produktions- und Vertriebsstrukturen
e Nutzung der Potentiale der Wachstumsmarkte

e Verbesserung der Prasenz auf den Auslandsmarkten
e Ausbau fihrender Weltmarktpositionen

o Effektive Abdeckung von Risiken

e Optimierung der Produktinnovationen

e Vermeidung von Doppelinvestionen

e Kostenfuhrerschaft

e Technologiefuhrerschaft

e Vertriebsfuhrerschaft

e Verbesserung der Arbeitsteilung innerhalb der Unternehmensbereiche

e Kostenreduzierung im Einkaufs- und Verwaltungsbereich

vgl. hierzu: Die ¥ der Chancen; ohne Herausgeber, Essen, 1998 - Broschure zur Fu-
sion Thyssen Krupp, S. 8f und Verschmelzung der Thyssen Aktiengesellschaft und
der Friedr. Krupp AG Hoesch-Krupp zur Thyssen Krupp AG; ohne Herausgeber, Ort
und Jahr; S. 78ff
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A4 Organisation der Arbeitsweise der Beteiligungsgruppen

e Dauer der Sitzungen
+» 2 Stunden

¢ Rhythmus der Sitzungen
+ i. d. R. 14tagig

e Zeitpunkt der Sitzungen
» i. d. R. montags 13 bis 15 Uhr

e Vergitung
» wahrend der Arbeitszeit = Normalentgelt

+ Freischichtler 4 Stundenlohne

e Artder Teilnahme

> freiwillig

e Leitung der Sitzungen

» gewahlter Gruppensprecher

e Ergebnisdokumentation

+ formalisiertes Kurzprotokoll

e Zusatzliche mogliche Teilnehmer
+ Betriebsleitung
+» Betriebsrat

+» Experten (Einladung Uber Koordinatoren)

entnommen aus: Krupp Hoesch Stahl AG: Geschaftsbereich Feinblech - Personal-
abteilung (Hrsg.): Menschengerechte Arbeitsgestaltung - Arbeitsstrukturierung Kalt-
walzwerke Geschaftsbereich Feinblech, Dortmund, Dortmund 1995, S. 27
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A.5 Ablauf Gesundheitszirkel

Ablauf Gesundheitszirkel

Coaching und Controlling
(in Zusammenarbeit mit BB-FT)

Koordinatorenkreis
(BAD-BL-BR-PD-AW -BKK-AS-BB-FT)

Folie zur Mitarbeiterinformation tiber Gesundheitszirkelaktivitaten
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A.6 Vorgehensweise Moderierte Arbeitsgruppen

Moderierte Arbeitsgruppen

® 10 - 12 Teilnehmer Problemsammlung

® aus einem Arbeitsbereich

® {reffen sich regelmafig ca. Ursachenanalyse
2 Stunden

® maximal zu 8 Sitzungen Ideenfindung

® um unter der Leitung
ausgebildeter Moderatoren

® zu vorgegebenen Fragestellungen Prisentation

® z B. der Qualitatssicherung,
Arbeitsgestaltung, Arbeits-
organisation und Zusammenarbeit

® konkrete Vorschlage zu erarbeiten Erfolgskontrolle

MaBRnahmenentwicklung

Folie zur Information Gber Moderierte Arbeitsgruppen
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A7 Systematik Beteiligungsgruppen

Beteiligungsgruppen

Informiert Mitarbeiter und Betrisbe,
Koordinator FT betreut Gruppen, hildet Gruppen-
sprecher aus, moderient Feedback-
ﬂ T_T Gesprache
Freiwillig konstituierte Arbeitsgruppe,
"""""""""" > Gruppe autonom in Themenwahl und Zahl
der SiFungen
ﬂ wahlt
¥ :

Feedback- Flant und bereitet Sitzungen vor,
Gespri Sprecher informiert dber aktuelle Themen, ladt
prache ) , .

i Experten oder Betriebsleitung ein
ﬂ moderiert
Betriebsleitung — Sitzungen = ‘ Protokoll ‘

Folie zur Information Uber Beteiligungsgruppenarbeit
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A.8 Netzwerke und Artikulationsplattformen

Aufbauorganisation im GF/ZB

GF-/ZB-Leitung

A

Moderierte
Arbeitsgruppe

Moderatoren/

Projekt-/Beteiligungs-
gruppenkoordinator

Gru;;penspfécher

Ty

v

Beteiligungsgruppen

Folie Aufbauorganisation im GF/ZB und Netzwerke
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A.9 Konsequenzen fur die Betriebsratsarbeit
hier: Betriebsratsstruktur

BR-Struktur:

- Teamentwicklungsprozefll im BR einleiten (Zeit- und Zielmanagement, effiziente
Organisation der Arbeit, Kommunikation, Delegation)

- Projektplanung, -verfolgung und -kontrolle im Betriebsrat etablieren

- AusschulBstruktur straffen; Projektarbeit im BR verstarken

- Delegation von Aufgaben an Bereichsbetriebsrate u. Vertrauensleute
- Systematische Einbeziehung interner u. externer Experten

- Mitarbeit in gewerkschaftlichen Netzwerken zur wechselseitigen Unterstutzung

Folie Uber Konsequenzen fur die Betriebsratsarbeit hier: Betriebsratsstruktur in: Roth,
Siegfried: Rollenwandel der Betriebsratsarbeit, Foliensatz, Frankfurt a. M. 2000, ent-
nommen aus Folie 28
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A.10  Untersuchungsphase 1: Fragebogenerhebung

A.10.1 Anschreiben

Fragebogen zur ,Mitarbeiterbeteiligung*

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

Sie verfugen Uber vielfaltige Erfahrungen mit der Praxis der Mitarbeiterbeteiligung bei
ThyssenKrupp Stahl. Bitte stellen Sie mir Ihr Wissen hiertuber zur Verfugung.

Warum?

Ich fUhre zur Zeit eine Untersuchung zum Thema ,Mitarbeiterbeteiligung und Unter-
nehmensentwicklung® durch und moéchte mit lhrer Unterstlitzung die Faktoren und
Rahmenbedingungen ermitteln, die entscheidenden Einflu auf den Erfolg, die Ver-
breitung und Qualitat von Mitarbeiterbeteiligungsaktivitaten haben.

Durch lhre Beteiligung an dieser Umfrage tragen Sie dazu bei, dal® zukunftig die Be-
dingungen bei der Implementierung und Durchfuhrung von Mitarbeiterbeteiligungsak-
tivitaten verbessert werden konnen.

Bitte senden Sie mir den Fragebogen bis spatestens 31.Januar 2002 zurtick (interne
Adresse: 356 Hamborn).

Ich freue mich auf Ihre Antwort und bin auf Ihre Einschatzungen gespannt.

Vielen Dank im voraus! Die Ergebnisse meiner Arbeit werden Ihnen nach Abschluf®
selbstverstandlich zur Verfligung gestellt.

Irmgard Spickenbom
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A.10.2 Fragebogen

Befragung von Prozefibegleitern im Rahmen der Untersuchung:
Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung — Neue ar-
beitsorganisatorische Ansiitze in der deutschen Stahlindustrie
dargestellt am Beispial ThyssenKrupp Stahl (TKS) -

Hinweis zum Ausfiillen:

Bitte tragen Sie lhr Kreuz in die grau hinterlegten Felder ein!

Alle Fragen sind gleichrangig, es gibt keine Gbergeordneten Fragestellungen.
Die Daten werden ausschliellich anonym ausgewertet.

Die kursiv gedruckien Begrffe sind auf einem gesonderten Blatt erldutert!

Alter

oo

= oooog Ed

Ooooono

Wie lange arheiten Sie schon als
Prozekbegleiter?

Weniger als 5 Jahre
Mindestens 5 Jahre 2
An welchen Standorten sinid Sie

als Prozefibegleiter tatig?

Bochum

Dortrmund

Duishury

Finnentrop

Siegerland 3

Aus welchen Vorlauferunterneh-
men kommen Sie? Mehrere Ant-
worten maglich!

Hoesch

Krupp

KruppHoesch

Thyssen

kein Yorldufe runte e hmen

(Eintritt direkt bei TKS) 4

1/

5.

2 o ) e 5 e e 6

Falls Sie aus einem Veorlauferun-
ternehmen kommen: Welche der
folgenden Mitarbeiterbeteili-
gungsformen haben Sie dort
schon kennengelernt?

Gesundheitszirkel

Moderierte Arbeitsgruppe
Beteiligungsgruppe

Teamarbeit

Clualitatszirkel

weitere Farmen, wenn ja, welche?

5

. Wie hiufig haben Sie folgende

mitarbeiterbeteiligende MaB-
nahmen durchgefiihrt oder
hegleitet?

15 |6-10

Ho
1 I

Gesundheitszirkel

hoderierte Arbeits-
qruppen 2

Beteiligungsgruppen

(]

Teams gemart Be- |,
triebsvereinbarung

Clualitatszirkel

n

Weitere Formen, s |15
wenn ja, welche?

6-10 (10
3
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7. Inwieweit haben folgende Faktoren aus lhrer
Sicht Einfluft auf den Erfelg der Beteiligungs-
aktivititen?

Mie

Selten

I

Manch-
mal

ot

Sehr
oft

Fihrungsstil des direkten Vorgesetzten

7
Sorwiegend praktizierter Fihrungsstil der anderen
Fritwungskrafte in dem Arbeitsbereich a8
Yertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Fif-
rungskraften und zustandigemn Betriebsrat a
Grundsatzliche Befirwortung der Beteiligungs akti-
vitdten durch die Fibrungskrafte 10
Haufige Prasenz der Fifrungskedfte bei den Mitar-
beitern 11
Rasche Entscheidung, ob vorgeschlagene hdali-
nahmen durchgefihrt werden 12
Feedback Ober Stand der Malinahmenumsetzung
an die Gruppenmitglieder durch Fibrungshirafte 13
Schnelle Malnahmenumsetzungen

14
Frihzeitige Information des Betrebsrates Ober ge-
plante Beteiligungsaktivitdten durch Fifrungskrafte [15
Aktive Unterstitzung durch den Betrebsrat, z. B.
indem bei den Mitarbeitern fir die Teilnahme an
einer Beteiligungsaktivtat gewarben wird 16
Frihzeitige Infarmation der Mitarbeiter Gber ge-
plante Beteiligungsaktivitaten durch Fihmngskrafte [17
Haohes Qualifikationsniveaw der Mitarbeiter

18
Kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter fir be-
sohdere Funbibionen, z. B. Moderation 18
Infarmation der Gruppen an die Betriebs-/ Abtel-
lungsleitungen dber entwickelte Ideen und erarbei-
tete Maltnahmen (Malnabmencontralling) 20
Megative Efahrungen der Mitarbeiter mit Beteili-
gungsaktivitaten 21
FPositive Erfahrung der Mitarbeiter mit Beteiligungs-
aktivititen 22
Angst der Mitarbeiter um ihren Arbeitsplatz

23
Beteiligte Mitarbeiter mit Beharrungsvermdgen, die
Gewohntes nicht loslassen wallen 24
Erfahrung der Mitarbeiter mit strengen Kostensen-
kungs- oder Rationalisierungsprogrammen 3
Existenz eines Fromotors' innerhalb des Arbeits-
bereiches 26
Beteiligunyg der Mitarbeiter an Entscheidungen zum
Produktionsablauf 27
Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen
bezogen auf ihre konkrete Arbeitssituation 28

25

281




Fortsetzung: Mie | Selten | Manch- | Of Sehr
Inwieweit haben foelgende Faktoren aus lhrer Sicht 1 ; rral p oft
Einfluf auf den Erfelg der Beteiligungsaktivititen?
Férderung der Aktivitdten und Einforderungen von
Ergebnissen durch den “orstand 2
Guter Infarmationsflurd
30
Zutes Betriebsklima
31
Umfassende Dokumentation der einzelnen Sitzun-
genMiorkshops 32
Durchfihrung des Abteilungsindikators
33
Existenz eines  Kdmmorors'
34
Existenz van Grermven, die Beteiligungsaktivitaten
steuern 33
Dauerhafte Einbindung der Beteiligungsakivitat in
einen Beteiligungsprozel 36
Bildung von unternehrmensweiten Metzwerken, z. B
Metzwerk fir Moderatoren/Gruppensprecher ar
Existenz eines materiellen Arrsizaystems
38
Existenz eines immateriellen Anrelzsystems
39
Erfolgsermittlung beziglich der Beteiligungsaktivitat
40
Breite Kaommunikation (Werdffentlichung) der Erfolge
41
8. Wie hoch schitzen Sie die Bereitschaft der Sehr | Gering | Mittel Hoch | Sehr
Mitarbeiter bei TKS ein, sich mit ihrem Know- ge- haoch
how fiir die Unternehmensentwicklung im rng . 5 P
Rahmen von Mitarbeiterbeteiligungsakti-
vitaten einzubringen? 42

Hier ist Platz fiir Anmerkungen (Fortsetzung ggf. auf einem gesonderten Blatt):

9.

haben Sie Aufgaben oder Funktionen iihernommen?

In welchen umfassenden Veranderungsprozessen (z. B. Warmband Eins Plus)

73

Den folgenden Fragekatalog finden Sie mehrfach vor, damit Sie fir jeden Verdndernngspro-
el in dem Sie mit eingebunden sind, gesonden die gewinschten Angaben machen kinnen.

35

282




11. Auf welchen Prozef
heziehen Sie sich?
44
In welchen Gremien
sinid Sie Mitglied?
45
Wann wurde der
Prozeh gestartet? 46
Wie wurden die Verhaltenstrainings 47.1 | Methodentrainings 47.2
Fiitrrung skrdfte fiir Ja 1 [Mein 7 [Ja 1 | Mein )
diesen Prozef quali-
fiziert? 47
Wie wurden die Mit- Verhaltenstrainings 431 | Methodentrainings 48.2
arbeiter fiir diesen Ja 1 [ Mein 2 |Ja 1 | Mein 2
Prozeh qualifiziert?
45
Waren diese Qualifizie- | Gar nicht  |Wenig hilt- | Teilweise | Oft hilfreich [ Sehr hilf-
rungen hilfreich fiir den | hilfreich reich hilfreich reich
ProzeR? z 4 :
Verhaltenstralnings
fiir die Mitarbeiter 43
Verhaltenstrainings
fur die Fikrungs-
Lirdfte 50
Wethodentrainings flr
die Mitarheiter a1
Wethodentrainings flr
die Fifrungskrafte |32
Wie standen/stehen Mit-| Ablehnend | Skeptisch | Abwartend? | Teilweise Yollkomimen
arbeiter zum Prozeb? neutral beflrear- | befireor-
2| tend 4 |tend 5
fu Beginn a3
fur Leit 24
Wie standen/stehen Ahlehnend | Skeplisch | Abwarendi | Teilweise Yollkammen
Fiilrung skrifte zum neutral beflrwar- | beflrwor-
Prozeh? 3| tend 4 [tend 5
Zu Beginn EE]
Zur Leit 56
Wie standen/stehen Be- [ Ablehnend | Skeptisch [ Abwartend! | Teilweise Yallkarmmen
triebsrite zum Prozef? neutral beflrwor- | beflrwar-
2 3| tend 4 |tend 5
Zu Beginn a7
Zur Zeit k]
45
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Fortsetzung: Auf welchen Prozef
heziehen Sie sich?

Hat sich lhrer Meinung nach durch |Erheblich | Schlechter | Unverdn-| Besser | Erheblich
den Prozel folgendes verandert? | schlechten dert 3 4| besser s
Infarm ationsfluld
a8
Zusammenarbeit innerhalb der
Jannschaft” 50
Bedarfsgerechte Planung und
Oryanisation der Qualifizierungen
1
Qualifikationsniveay der
Mitarbeiter E2
Yerdnderungsbereitschaft bei den
Mitarbeitern 63
Verdnderungsbereitschatt bei den
Fiibkrungskréften 4
Konkrete Arbeitssituation der
Mlitarbeiter B3
schnelligkeit der
Entscheidungsfindung &6
schnelligkeit der Malinahmen-
umsetzung &7
“erantwortungshewulBtsein der
Mitarbeiter Eg
Umgang mit Fehlern
E9
Umgang mit Kanflikten
70
Eigeninitiative der Mitarbeiter
71
Transparenz der Ergebnisse
72
“Yertrauen zwischen Mannschaft”
und Fuhrngshraften 73
Erheblich | geringer rverdn- | grifier | Erheblich
geringer 1 Ildet 2 4| griaer s
Bereitschaft der Mitarbeiter, sich
mit ihrem Know-how einzubringen
74
Urnfang, in dem die Mitarbeiter an
Entscheidungen beteiligt werden
74
Direkte Kontakte zwischen
Mlitarbeitern und Fadhrungsbrdften |76
Handlungsspielrdume der
Mitarbeiter b
Cualifizierungsbedad der
Mitarbeiter 78
a/6
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Werden die einzelnen Prozefschritte
sorgfaltig aufeinander abgestimmt?

74

Ja

1 | Mein

Werden die Mitarbeiter titigkeitsorientiert
weitergebildet?

g0

Jda

1 [ Mein

Wurden auch Arbeitsstrukturen verin-
dert, und zwar von der hierarchisch-funk-
tionalen hin zur arbeitsprozeforientienten
Strukturen {z. B. Zusammenfiihrung von
Produktion und Erhaltung)?

a1

Haufig

Teilweise z

Mie 3

Wurden im Rahmen des Prozesses die
Leistungsanforderungen an die Mitarbei-
ter erhiht?

g2

Haufig

Teilweise 2

Mie 3

Werden Maglichkeiten der Kommunika-
tionstechnologie (z. B. Intranet, Server,
e-mail) genutzt, um den Prozef zu unter-
stiitzen

g3

Mg

selten
2

Manch- | Of
mal 3 4

Sehr
ot 5

Wie stufen Sie den Prozef insgesamt
heute ein?

g4

Mlicht
erfolg-
reich

Eher
nicht
erfolg-
reich z

Teils! Eher
teils erfolg-
reich

Sehr
erfolg-
reich

B/E
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A.10.3 Auswertung

A.10.3.1 Rangliste

Rang| Frage |[Fragetext Punkte |Arithm.
Mittel
1 10|Grundsatzliche Befurwortung der Beteiligungsaktivitaten durch 59| 4,92
die FUhrungskrafte
34|Existenz eines ,Kimmerers" 58/ 4,83
13|Feedback Uber Stand der MalRnahmenumsetzung an die Grup- 57| 4,75
penmitglieder durch Fihrungskrafte
3 28|Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen bezogen auf 57| 4,75
ihre konkrete Arbeitssituation
14|Schnelle Mallnahmenumsetzungen 56| 4,67
7|FUhrungsstil des direkten Vorgesetzten 55| 4,58
12|Rasche Entscheidung, ob vorgeschlagene MalRnahmen durch- 55| 4,58
gefuhrt werden
30|Guter Informationsflul} 54| 4,50
31|Gutes Betriebsklima 54| 4,50
36|Dauerhafte Einbindung der Beteiligungsakivitat in einen Beteili- 49| 4,45
gungsprozel’ (11 statt 12 Antworten)
8 20|Information der Gruppen an die Betriebs-/ Abteilungsleitungen 52| 4,33
uber entwickelte Ideen und erarbeitete MaRnahmen (MalRnah-
mencontrolling)
8 22|Positive Erfahrung der Mitarbeiter mit Beteiligungsaktivitaten 52| 4,33
8 26|Existenz eines ,Promotors” innerhalb des Arbeitsbereiches 52| 4,33
8| 41|Breite Kommunikation (Veroffentlichung) der Erfolge 52| 4,33
9 17|Frihzeitige Information der Mitarbeiter GUber geplante Beteili- 51| 4,25
gungsaktivitaten durch FUhrungskrafte
9 21|Negative Erfahrungen der Mitarbeiter mit 51 4,25
Beteiligungsaktivitaten
10 11|Haufige Prasenz der Flhrungskrafte bei den Mitarbeitern 50, 4,17
10 19|Kontinuierliche Qualifizierung der Mitarbeiter fur besondere 50| 4,17
Funktionen, z. B. Moderation
11 27|Beteiligung der Mitarbeiter an Entscheidungen zum 49| 4,08
Produktionsablauf
12 8|Vorwiegend praktizierter Fihrungsstil der anderen Flhrungs- 48| 4,00
krafte in dem Arbeitsbereich
12 9|Vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Flhrungskraften 48| 4,00

und zustandigem Betriebsrat
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Rang| Frage [Fragetext Punkte |Arithm.
Mittel

12 25|Erfahrung der Mitarbeiter mit strengen Kostensenkungs- oder 48| 4,00
Rationalisierungsprogrammen

12 35|Existenz von Gremien, die Beteiligungsaktivitaten steuern 44, 4,00
(11 statt 12 Antworten)

13 40|Erfolgsermittlung bezuglich der Beteiligungsaktivitat 47, 3,92

14 39|Existenz eines immateriellen Anreizsystems 46| 3,83

15 33|Durchfihrung des Abteilungsindikators (10 statt 12 Antworten) 38| 3,80

16 16|Aktive Unterstitzung durch den Betriebsrat, z. B. indem bei den 45| 3,75
Mitarbeitern fur die Teilnahme an einer Beteiligungsaktivtat ge-
worben wird

16 23|Angst der Mitarbeiter um ihren Arbeitsplatz 45| 3,75

17 15|Fruhzeitige Information des Betriebsrates Uber geplante Beteili- 44| 3,67
gungsaktivitaten durch Fuhrungskrafte

17 32|Umfassende Dokumentation der einzelnen Sitzungen/Work- 44| 3,67
shops

18 29|Férderung der Aktivitaten und Einforderungen von Ergebnissen 43| 3,58
durch den Vorstand

18 38|Existenz eines materiellen Anreizsystems 43| 3,58

19 18|Hohes Qualifikationsniveau der Mitarbeiter 42| 3,50

20 37|Bildung von unternehmensweiten Netzwerken, z.B. Netzwerk 37| 3,36
fur Moderatoren/Gruppensprecher (11 statt 12 Antworten)

21 24|Beteiligte Mitarbeiter mit Beharrungsvermogen, die Gewohntes 39 3,25

nicht loslassen wollen
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A.10.3.2 Graphische Darstellung

Frage 2
Erfahrung der ProzeRbegleiter

Anzahl ProzeRbegleiter

Haufigkeit der Durchfiihrung durch
ProzeBbegleiter

Anzahl ProzeRbegleiter

Anzahl betreuter Standorte

Anzahl ProzeBbegleiter
o -4 N w & 0 o N ® © O

Bochum Dortmund Duisburg Finnentrop Siegerland

Gi i i ili T i Qualitats- weitere
«5 Jahre mind. 5 Jahre zirkel Arbeitgruppe gruppe zirkel Formen
Frage 3
[ Frazes ] Wie hoch schiitzen Sie die Berei der Mi bei TKS ein, sich Frage 42

mit ihrem Ki how fiir die Unter im Rahmen von

einzubringen?

Anzahl der ProzeBbegleiter

Sehr gering Gering Mittel Hoch Sehr hoch

Frage 4

Vorlauferunternehmen

£y

o

IS

N

Anzahl ProzeRbegleiter
w

Wie wurden die Fiihrungskrafte fir di ProzeR Frage 47

qualifiziert?
12

Bverhaltenstrainings
10 Methodentrainings

Anzahl ProzeRbegleiter
£y

Vorlauferunternehmen

Anzahl ProzeBbegleiter
O - Nw s oo N ® o3

Gesundheits- ( ili T i Qualitats- weitere

zirkel Arbeitgruppe gruppe zirkel Formen

0
Hoesch Krupp KruppHoesch Thyssen direkt TKS 0 ] i
Mehrfachnennung méglich ja nein
Erfahrungen mit Beteiligungsformen im Wie wurden die Mitarbeiter fiir diesen ProzeB qualifiziert? Frage 48

Verhaltenstrainings
Methodentrainings

Anzahl ProzeRbegleiter

ja nein teilweise
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Waren diese Qualifizierungen hilfreich fiir den ProzeR? \w‘

DVerhaltenstrainings fir
die Mitarbeiter

Byerhaltenstrainings fir
die Fiihrungskrifte

DOMethodentrainings fir
die Mitarbeiter

B Methodentrainings fiir
die Fhrungskrafte

Anzahl ProzeRbegleiter

Gar nicht Wenig Teilweise Oft Sehr

der Uber die der Frage 60

Zusammenarbeit innerhalb der ,Mannschaft“ bedingt durch
Beteiligungsprozesse

12

10

Anzahl der ProzeRbegleiter

Erh. L a Besser Erhebl. besser

Wie standen/stehen Mitarbeiter zum ProzeR? Fragen 53+54

Anzahl ProzeRbegleiter

Einschi der F iter iiber die Entwi der Frage 61

bedarfsgerechten Planung und O der Q bedingt
durch Beteiligungsprozesse

Anzahl der ProzeRbegleiter

Teilw.beflirw. Vollk.befiirw. Erh. L a Besser Erhebl. besser
Wie standen/stehen Fiihrungskrifte zum ProzeR? Fragen 55456 Einschatzung der P iter iiber die Entwi des Frage 62
Quali i i der Mi iter bedingt durch il

Anzahl ProzeRbegleiter

Anzahl der ProzeRbegleiter

Teilw.befiirw. Vollk.befiirw. Erh. L a Besser Erhebl. besser
Wie standen/stehen Betriebsrite zum ProzeR? Fragen 57+58 Einschi derF iter iiber die Entwi der Frage 63
E] der bedingt durch

Anzahl ProzeRbegleiter

Anzahl der ProzeRbegleiter
o

Beteiligungsprozesse

12

10

Teilw.befiirw. Vollk.befiirw. Erh. L & Besser Erhebl. besser
Einschiitzung der F iter iiber die Entwi des Frage 59 Einschiitzung der F iter iiber die Entwi der Frage 64
Informationsflusses bedingt durch Beteiligungsprozesse E] der Fii afte bedingt durch
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A.11  Untersuchungsphase 2: Interviews

A.11.1 Interviewleitfaden Prozessbegleiter

1. Angaben zur Person und Funktion des Interviewpartners
» Wie lange arbeiten Sie schon bei TKS?
» In welche Veranderungsprozesse sind Sie mit eingebunden?

2. Bewertung der Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)
Wie bewerten Sie die Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)?

3. Hemmnisse im Rahmen von Beteiligungsaktivitaten/-prozessen und mogli-
che GegenmaRnahmen

Was hat sich bei der Einfuhrung und Durchfliihrung von Beteiligungsaktivitaten als
problematisch herausgestellt?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die Fuhrungskrafte fordern mit ihrer Haltung und ihrem Verhalten z. T. nicht die
Beteiligungsarbeit (in einzelnen Aktivitaten, aber auch in Prozessen)

Was kann/sollte getan werden, damit Fuhrungskrafte Mitarbeiterbeteiligung be-
furworten und unterstitzen? Moglichkeiten und Grenzen

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die aktive Unterstutzung der Betriebsrate hat bezogen auf Beteiligungsaktivitaten

keine hohe Bedeutung

» Wie sollten sich die Betriebsrate zuklnftig in den Zeiten permanenten Wan-
dels/kontinuierlicher Verbesserungsprozesse mit starker Mitarbeiterbeteiligung
positionieren?

» Sind dafur aus Ihrer Sicht Voraussetzungen zu schaffen? Wenn ja, welche?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:
Die Mitarbeiter bei TKS weisen eine mittlere Beteiligungsbereitschaft auf

Was kann/sollte getan werden, um die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter
grundsatzlich zu erhdhen?

4. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung — mogliche oder not-
wendige Veranderungen als Folge der Beteiligungsarbeit (Flihrungsstil, Ar-
beitsorganisation...)

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Auch in langer andauernden Prozessen bleibt das Vertrauen zwischen ,Mann-
schaft” und FUhrungskraften z. T. unverandert

Woran liegt das?
Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:
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Auch in langer andauernden Prozessen bleibt der Beteiligungsumfang (-tiefe)
z. T. unverandert

» Was kann getan werden, um den Partizipationsgrad zu erhdhen?

» Was ist aus lhrer Sicht notwendig, um die Beteiligungsprozesse zu stabilisie-
ren?

5. Perspektiven

» Wie wird sich Ihrer Meinung nach Mitarbeiterbeteiligung bei TKS weiter ent-
wickeln?

» Welche Bedeutung hat Ihrer Meinung nach die Weiterentwicklung von Beteili-
gungsaktivitaten

o fur die Verbesserung der Innovationsfahigkeit von TKS?
o fuar TK-best?

6. Sonstige Anmerkungen
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A.11.2 Interviewleitfaden Betriebsrat

1. Angaben zur Person und Funktion des Interviewpartners
» Wie lange arbeiten Sie schon bei TKS?
» In welche Veranderungsprozesse sind Sie mit eingebunden?

2. Bewertung der Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)
Wie bewerten Sie die Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)?

3. Hemmnisse im Rahmen von Beteiligungsaktivitaten/-prozessen und maogli-
che GegenmaRnahmen

Was hat sich bei der Einfuhrung und Durchfliihrung von Beteiligungsaktivitaten als
problematisch herausgestellt?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die Fuhrungskrafte fordern mit ihrer Haltung und ihrem Verhalten z. T. nicht die
Beteiligungsarbeit (in einzelnen Aktivitaten, aber auch in Prozessen)

» Welche Rolle haben die Flhrungskrafte im Prozeld eingenommen?

» Was war problematisch? Warum?

» Was war forderlich? Warum?

» Was hat sich am Fuhrungsverhalten durch den Prozel geandert?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die aktive Unterstutzung der Betriebsrate hat bezogen auf Beteiligungsaktivitaten
keinen so hohen Stellenwert wie andere Faktoren

» Wie stufen Sie Ihre eigene Funktion ein?

» Welche Aufgaben werden Sie im Prozel zukinftig zu Gbernehmen haben?

» Ggf.: Gab oder gibt es Probleme mit der neuen Rollendefinition? Welche?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:
Die Mitarbeiter bei TKS weisen eine mittlere Beteiligungsbereitschaft auf

Was kann/sollte getan werden, um die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter
grundsatzlich zu erhdhen?

4. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung — mogliche oder not-
wendige Veranderungen als Folge der Beteiligungsarbeit (Fuhrungsstil, Ar-
beitsorganisation...)

Welche Veranderungen hat es in Ihrem Zustandigkeitsbereich durch die Beteili-
gungsarbeit gegeben?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschéatzung ergeben:

Auch in langer andauernden Prozessen bleiben das Vertrauen zwischen ,Mann-
schaft” und Fuhrungskraften und der Beteiligungsumfang (-tiefe) z. T. unverandert
» Wie schatzen Sie das fur Ihren Zustandigkeitsbereich ein?

» Welche weiteren Veranderungen (z. B. Zustandigkeiten/Verantwortlichkeiten
der Mitarbeiter) sollten im Zusammenhang mit Mitarbeiterbeteiligung erfolgen?
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5. Perspektiven

» Wie wird sich Ihrer Meinung nach Mitarbeiterbeteiligung bei TKS weiter ent-
wickeln?

» Welche Bedeutung hat lhrer Meinung nach die Weiterentwicklung von Beteili-
gungsaktivitaten
o fur die Verbesserung der Innovationsfahigkeit von TKS?
o fur TK-best?

6. Sonstige Anmerkungen
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A.11.3 Interviewleitfaden Mitarbeiter

1. Angaben zur Person und Funktion des Interviewpartners
» Wie lange arbeiten Sie schon bei TKS?
» In welche Veranderungsprozesse sind Sie mit eingebunden?

2. Bewertung der Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)
Wie bewerten Sie die Beteiligungsarbeit bei TKS (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)?

3. Hemmnisse im Rahmen von Beteiligungsaktivitaten/-prozessen und maogli-
che GegenmaRnahmen

Was hat sich bei der Einfuhrung und Durchfiihrung von Beteiligungaktivitaten als
problematisch herausgestellt?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die FUhrungskrafte fordern mit ihrer Haltung und ihrem Verhalten z. T. nicht die
Beteiligungsarbeit (in einzelnen Aktivitaten, aber auch in Prozessen)

Wie haben sich die Fuhrungskrafte zu Beginn des Prozesses verhalten?

Was war problematisch? Warum?

Was war forderlich? Warum?

Was hat sich am Fuhrungsverhalten durch den Prozel} geandert?

Wie wirkt sich das wiederum aus?

YVVYY

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Die aktive Unterstutzung der Betriebsrate hat bezogen auf Beteiligungsaktivitaten

keinen so hohen Stellenwert wie andere Faktoren

» Wie sollten sich Betriebsrate Ihrer Meinung nach einbringen?

» Hatten Sie sich manchmal mehr Unterstlutzung durch die Betriebsrate ge-
wulnscht? Wenn ja, in welchen Situationen?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:
Die Mitarbeiter bei TKS weisen eine mittlere Beteiligungsbereitschaft auf

Was kann/sollte getan werden, um die Beteiligungsbereitschaft der Mitarbeiter
grundsatzlich zu erhdhen?

4. Mitarbeiterbeteiligung und Unternehmensentwicklung — mogliche oder not-
wendige Veranderungen als Folge der Beteiligungsarbeit (Fliihrungsstil, Ar-
beitsorganisation...)

Gibt es in Inrem Arbeitsbereich Anderungen der Arbeitsorganisation? Z. B. neue
Zustandigkeiten, Verantwortlichkeiten, Handlungsspielraume

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Der Umfang, in dem die Mitarbeiter an Entscheidungen beteiligt werden und die
Handlungsspielraume der Mitarbeiter bleiben trotz des Prozesses z. T. unveran-
dert

» Hatten Sie personlich gerne mehr Entscheidungsspielraume?
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» Was kann getan werden, um die Mitarbeiter verstarkt an Entscheidungen
beteiligen zu kdnnen?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:
Der Umgang mit Fehlern bleibt trotz des Prozesses z. T. unverandert

Wie gehen Sie heute in lhrem Arbeitsbereich mit Fehlern um? Hat sich etwas ge-
andert? Was?

Die Voruntersuchungen haben folgende Einschatzung ergeben:

Auch in langer andauernden Prozessen bleibt das Vertrauen zwischen ,Mann-

schaft” und FUhrungskraften z. T. unverandert

» Hatten Sie personlich gerne mehr Entscheidungsspielraume?

» Was kann getan werden, um die Mitarbeiter verstarkt an Entscheidungen
beteiligen zu kdnnen?

5. Perspektiven
» Wie wird sich lhrer Meinung nach Mitarbeiterbeteiligung bei TKS weiter ent-
wickeln?
» Welche Bedeutung hat Ihrer Meinung nach die Weiterentwicklung von Beteili-
gungsaktivitaten
o fur die Verbesserung der Innovationsfahigkeit von TKS?
o far TK-best?

6. Sonstige Anmerkungen
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A.11.4 Interviewleitfaden Leiter des Zentralbereiches ,Verbesserungspro-
zesse"“

1. Vieles ist nun in lhrem Zustandigkeitsbereich gebiindelt worden.

Wie kam es dazu (Warum)? Wer hat den Vorschlag erarbeitet? Wer hat entschie-
den?

Was sind die Aufgaben lhres Arbeitsbereiches?

Welche Ziele werden angestrebt? Mittelfristig, langfristig?
Welche Ergebnisse werden erwartet?

Welche Bedeutung hat Mitarbeiterbeteiligung fiir TK best?

AL

Welche Rahmenbedingungen miissen geschaffen oder verstarkt werden,
um Mitarbeiterbeteiligung wirksam voranzutreiben?

7. Wie ist das Konzept zum Innovationsmanagement bei TKS gestaltet?

8. Welche Rolle spielt der Wissenstransfer/das Wissensmanagement bezogen
auf das Innovationsmanagement?

9. Welche MeRkriterien, Kennziffern gibt es?
10.Wann ist ein Unternehmen innovativ? Wo liegt die MeRlatte?

11.In der Betriebsvereinbarung zur Mitarbeiterbeteiligung wird auf die Erfas-
sung, Dokumentation und Kommunikation hingewiesen.
» Was erhofft man sich davon?

> Inwieweit ist Ihr Arbeitsbereich dabei eingebunden?

12.Was erhoffen Sie sich von der Installation der Teamarbeit in den 3
Pilotbereichen?
» Wie wird dabei vorgegangen?

» Welche Probleme gab es bisher, und wie ist ihnen begegnet worden?

13.Wie ist die Abgrenzung zwischen u
» Innovationsmanagement
» Betriebliches Vorschlagwesen

» Verbesserungsprozesse?

14.Welche Rolle spielt der Betriebsrat bezogen auf Veranderungsprozesse?
15.Welche Rolle spielen Fuihrungskrafte bezogen auf Veranderungsprozesse?
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A.11.5 Interviewleitfaden Mitarbeiter aus dem Bereich ,,SE-Auto*

Was heit SE-Auto?

Was waren die Beweggriinde fiir die Bildung dieses Hauptbereiches?
Welche Ziele werden verfolgt?

Wie ist die Arbeitsweise?

Wie viele Leute arbeiten bei SE-Auto?

Wie viele Teams sind Sie?

Wem sind Sie unterstellt?

Woran wird der Erfolg lhrer Arbeit gemessen?

© O NSOk WN=

Betrachten Sie die Arbeitsweise als innovativ fiir die Stahlindustrie? Wenn
ja, warum?

10.Wie stufen Sie das Innovationsmanagementkonzept bei TKS ein?

11. Arbeiten Sie eng mit anderen Mitarbeitern von TKS, insbesondere auch aus
den Betrieben?
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A.11.6

Interviewleitfaden ehem. Arbeitsdirektor Hoesch Stahl AG

1. Angaben zur Person und Funktion des Interviewpartners

>

>
>
>

Wie lange waren Sie schon Arbeitsdirektor bei Hoesch als Sie die Betei-
ligungsarbeit mit initiierten?

Von wem konkret ging die Idee aus?

Welche erfolgreichen Vorbilder gab es?

Wie haben Sie personlichen dieses fir die Stahlindustrie ungewohnliche Pro-

jekt empfunden?

2. Bewertung der Beteiligungsarbeit (Ansehen, Bedeutung, Nutzen)

>

>
>

Wurden mit dem Projekt im Kaltwalzwerk die angestrebten Ziele erreicht? Was
konnte nicht umgesetzt werden?

Welche Bedeutung hatten die Beteiligungsgruppen?

Was hat Sie bei der Durchfuhrung des Projektes am meisten beeindruckt?
Gab es Schlusselerlebnisse?

3. Hemmnisse im Rahmen von Beteiligungsaktivitaten/-prozessen und mogli-
che GegenmaRnahmen

>

>

>
>

Was hat sich bei der Einfihrung und Durchflihrung als problematisch
herausgestellt?

Gab es Personen oder Personengruppen, die sich als Hemmnis herausstell-
ten?

Was wurde jeweils unternommen, um gegenzusteuern?
Wie stellte sich die Rolle der Betriebsrate dar?

Welche Rahmenbedingungen mussen lhrer Meinung und Erfahrung nach er-
fullt sein, um Mitarbeiter tatsachlich umfassend beteiligen zu kénnen?

Was wurde getan, um das ,Vertrauen® zwischen Mannschaft und Fuhrungs-
krafte zu starken?

Hat sich durch die Beteiligungsarbeit die ,Fehlerkultur” verandert? Wie?
Wie hat sich die Beteiligungsarbeit auf den ,Flihrungsstil“ ausgewirkt?

4. Die Fusion mit Krupp

>
>
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Was hat sich nach der Fusion mit Krupp geandert (Flihrungsstil)?

Wie war die Haltung bei Krupp zur Gruppenarbeit und zu den Beteiligungs-
gruppen?
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