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Vorwort

Mit dieser Studie schlieft sich fiir uns ein Kreis: In unserer langjéhrigen
empirischen Forschung iiber Institutionen und Akteure transnationaler Ar-
beitsbeziehungen folgten die wissenschaftlichen Erkenntnisinteressen und
die Zugéinge zum Themenfeld meist einer Perspektive, in der arbeitneh-
merseitige und gewerkschaftliche Problemstellungen im Vordergrund
standen. Zwar war die Arbeitgeberseite mit ihren Interessenlagen und Ak-
tivitdten stets Teil der empirischen Erhebungen, aber eben in einer eher
nachgeordneten Position.

In der vorliegenden Untersuchung sind diese empirischen und analyti-
schen Gewichtungen umgekehrt. Im Zentrum dieses Forschungsprojekts
stand die Arbeitgeberseite. Ziel der Untersuchung war es, auf empirisch-
qualitativer Grundlage die Interessen, Leitbilder und Praxen des Kon-
zernmanagements bei der Gestaltung transnationaler Arbeitsbezichungen
einschlieBlich der flankierenden Aktivitidten von Arbeitgeberverbénden zu
analysieren.

Gerade weil sich bei diesem Projekt der Feldzugang als vergleichsweise
schwierig und zeitaufwendig gestaltet hat, sind wir denjenigen, die uns
den Unternehmenszugang gesichert und fiir Gespriache zur Verfiigung ge-
standen haben, umso mehr zu groBem Dank verpflichtet: den Vertreterin-
nen und Vertretern des Managements der untersuchten Unternehmenszent-
ralen, die im Zentrum der Untersuchung standen, den Arbeitgeberver-
bandsvertretern wie auch den Europdischen und SE-Betriebsrats-
vorsitzenden und Gewerkschaftshauptamtlichen. Sie alle haben durch ihre
Kenntnisse, ihre Erfahrungen und ihre Bereitschaft zu umfassender und
offener Auskunft wesentlich zu dieser Studie beigetragen.

Groflen Dank schulden wir unserem Teamkollegen Jiirgen Kédtler, der
das Projekt mit auf den Weg gebracht und uns stets mit Rat und Tat beige-
standen hat.

Uber die ganze Laufzeit des Projekts hinweg haben uns wissenschaftli-
che und studentische Hilfskrdfte bei der Beschaffung und Aufbereitung
von Dokumenten, beim Transkribieren der Interviews und beim Redigie-
ren von Texten unterstiitzt. Fiir eine stets zuverlissige und ungemein sorg-
faltige Arbeit danken wir (in der zeitlichen Abfolge ihrer Mitarbeit) Jo-
chen Schiersch, Jessika Kropp, Leonie Neumeier, Miriam Keller, Kelsey
Newcomb und Siglinde Peetz.
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Den Mitgliedern des Projektbeirats mochten wir fiir ihr inhaltliches En-
gagement und fiir viele hilfreiche Anregungen ebenfalls sehr herzlich dan-
ken.

SchlieBlich schulden wir der Hans Bockler Stiftung fiir die finanzielle
Forderung und Stefan Liicking fiir seine verlédssliche und inhaltlich-
konstruktive Begleitung des Projekts groen Dank.
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1 Einleitung

Die Arbeitsbeziehungsforschung befasst sich mit dem Institutionen- und
Beziehungsgefiige der Trias Arbeitgeber (Unternehmen, Management,
Arbeitgeberverbdnde), Arbeitnehmer (Arbeitnehmervertretungen, Ge-
werkschaften) und Staat (regulative Rahmung der Arbeitswelt). Im Zuge
der Europdischen Integration und Globalisierung gewinnen mit Blick auf
diese Trias auch die jeweiligen supra- und internationalen (staatlichen) In-
stitutionen (EU, ILO etc.) sowie die transnationalen gesellschaftlichen Ak-
teure und die grenziibergreifenden Regulierungsinstrumente an Bedeu-
tung. Die Arbeitgeberseite war und ist der deutlich am wenigsten erforsch-
te Bereich dieser Trias. Dies gilt fiir die Rolle der Unternehmen und Ar-
beitgeberverbénde in den nationalen Arbeitsbeziechungen und insbesonde-
re fiir die mit der Européisierung und Globalisierung der Arbeitsbeziehun-
gen verbundenen Entwicklungen.

Diese Studie, die sich auf breiter empirischer Grundlage dem Manage-
ment als Akteur transnationaler Arbeitsbezichungen widmet, will dazu
beitragen, dieses Ungleichgewicht zu verringern. Nur genauere Kenntnisse
iiber das Managementhandeln im Bereich transnationaler Arbeitsbezie-
hungen und vertiefte Einsichten in die Unternehmenspraktiken in diesem
Politikfeld machen es moglich, die generellen Entwicklungsmdoglichkei-
ten, die Entwicklungsgrenzen und die Entwicklungsrichtungen transnatio-
naler Arbeitsbeziehungen angemessen zu beurteilen und damit die diesbe-
zliglichen wissenschaftlichen und politischen Debatten weiter voranzu-
bringen.

Die Herausbildung grenziiberschreitender kollektiver Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen reicht bis in die 1960er und 70er Jahre zuriick,
als einzelne Unternechmen begannen, sich an grenziibergreifenden Vernet-
zungstreffen betrieblicher und hauptamtlicher Gewerkschaftsvertreterin-
nen und -vertreter dieser Unternehmen zu beteiligen. Es folgten ab Mitte
der 1980er Jahre erste freiwillig vereinbarte europédische Informationsaus-
schiisse, die als Vorldufer und anfangliches Modell der Europdischen Be-
triebsrite gelten konnen. Ausgeldst durch die EBR-Richtlinie, die 1994
nach einem mehr als 20 Jahre wihrenden politischen Aushandlungspro-
zess verabschiedet wurde, erhielt die Européisierung der Arbeitsbeziehun-
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1 Einleitung

gen Mitte der 1990er Jahre einen starken Schub.! Infolgedessen kam es zu
einer dynamischen Entwicklung von Européischen Betriebsriten, die heu-
te europaweit in mehr als 1.000 Unternehmen eingerichtet sind. Die seit
2004 rechtlich ermdglichten Europdischen Aktiengesellschaften haben zur
Herausbildung von SE-Betriebsriten und einer europdischen Unterneh-
mensmitbestimmung gefiihrt.? Einige Unternehmen sind zudem bereit, die
Europdischen Betriebsratsgremien iiber den Geltungsbereich der EBR-
Richtlinie hinaus freiwillig um weitere europdische Lénder (wie die
Schweiz, Russland oder die Tiirkei) zu erweitern. Zugleich haben sich im
praktischen Prozess unterschiedliche Kulturen und Intensititen politischer
Austauschbeziechungen zwischen zentralem Management und diesen
grenziibergreifenden Betriebsratsgremien entwickelt. Das Entstehen einer
transnationalen Vereinbarungspolitik zwischen Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften auf der einen, der européischen oder zentralen Lei-
tungsebene der Unternehmen auf der anderen Seite bildet schlieBlich einen
weiteren qualitativen Entwicklungsschritt in diesem Prozess der Transna-
tionalisierung unternehmensbezogener Arbeitsbeziechungen (Riib et al.
2011).

Auch im globalen Rahmen haben sich im Zuge der voranschreitenden
okonomischen Globalisierung transnationale Arbeitsbeziechungen heraus-
gebildet; etwa freiwillige Vereinbarungen zwischen Unternehmen und Be-
legschaftsvertretungen bzw. Gewerkschaften zur Einrichtung weltweiter
Arbeitnehmervertretungsgremien oder die Vereinbarung globaler Rah-
menabkommen zur Sicherung von Kernarbeitsnormen und Arbeitnehmer-
rechten.® Insgesamt sind die Strukturbildungen und Regelsetzungen trans-
nationaler Arbeitsbeziehungen auf globaler Ebene jedoch deutlich schwi-
cher ausgepragt als im europdischen Kontext.

1 EBR-Richtlinie steht hier als Kurzformel fiir die »Richtlinie iiber die Einset-
zung eines Europdischen Betriebsrats oder die Schaffung eines Verfahrens zur
Unterrichtung und Anhdrung der Arbeitnehmer in gemeinschaftsweit operie-
renden Unternehmen und Unternehmensgruppen« (94/45/EG vom 22. Septem-
ber 1994 bzw. deren Neufassung 2009/38/EG vom 6. Mai 2009). Zur Entste-
hungsgeschichte der EBR-Richtlinie vgl. Lecher et al. 2001: 37ff.

2 SE (Societas Europaea) bezeichnet die auf dem Weg einer EU-Verordnung
2001 geschaffene Rechtsform einer Européischen (Aktien-)Gesellschaft. Die
Beteiligung der Arbeitnehmer in der SE ist in einer die Verordnung ergidnzende
EU-Richtlinie (2001/86/EG vom 8. Oktober 2001) geregelt; diese beinhaltet
zum einen die Einrichtung eines SE-Betriebsrats und zum anderen die Mitbe-
stimmung der Arbeitnehmer im SE-Aufsichts- bzw. Verwaltungsrat.

3 Eine grundlegende Analyse der Entwicklung und Ausgestaltung globaler Ar-
beitsbeziehungen findet sich bei Miiller et al. 2004.
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1 Einleitung

Die Arbeitgeberseite ist ein Schliisselakteur im Prozess der Transnatio-
nalisierung der Arbeitsbeziechungen. Sie ist einerseits an rechtliche Vorga-
ben und darauf fulende interessenvertretungspolitische Praktiken (EBR,
SE-Betriebsrat, SE-Aufsichts- bzw. Verwaltungsratsbeteiligung) gebun-
den und aufgefordert, mit diesen strukturell, prozedural und praktisch um-
zugehen. Sie kann andererseits auf voluntaristischer Grundlage die trans-
nationalen Arbeitsbeziehungen gestalten, in dem sie angesichts eines poli-
tisch nur schwach regulierten transnationalen Raums mit der Arbeitneh-
merseite unternehmensangepasste Losungen jenseits rechtlicher Vorgaben
vereinbart und implementiert.

Obgleich Institutionen und Praktiken der Arbeitsbezichungen »ausge-
handelte Ordnungen« (Strauss 1978) und »Interaktionskulturen« (Bosch
1997) darstellen, werden sie vornehmlich aus der Problemsicht und Inte-
ressenperspektive der Arbeitnehmerseite untersucht, wiahrend die Arbeit-
geberseite erstaunlich unterbelichtet bleibt.* Dies korrespondiert mit ei-
nem Verstindnis des Managements, primér reaktiv mit betriebsrats- und
gewerkschaftsseitigen Forderungen und Anspriichen umzugehen. Soweit
die Forschung sich diesem Bereich widmet, geht es eher um Management-
sichten auf Kosten und Nutzen transnationaler Arbeitsbeziehungsinstituti-
onen als um managementseitig wahrgenommene (und innerhalb des Ma-
nagements oftmals unterschiedlich wahrgenommene) Handlungsstrategien
und -optionen bei der Gestaltung grenziibergreifender Arbeitsbeziehun-
gen.’ Dabei wird das Management als strategischer Akteur konzerninter-
ner Arbeitsbeziehungen ebenso wenig in den Blick genommen wie die
Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen als eine von Fiihrungs-
kréaften und deren Stiben zu managende Aufgabe.

Weitbrecht und Braun kritisieren an der Arbeitsbeziechungsforschung
deshalb zurecht, dass sie das Management nicht hinreichend als einen
durchsetzungsfihigen, gestaltenden Akteur der industriellen Beziehungen
konzeptionell und empirisch in den Blick nimmt. Die handlungsein-
schrankende Rolle von Recht und Kultur (als Struktur im Gidden’schen

4 Hann, Hauptmeier und Waddington bestdtigen dies in Bezug auf die EBR-
Forschung:
»Finally, research is too narrowly focused on the labour side: only a few stud-
ies investigate management and employers’ organizations. Future research
could give more attention to the varying attitudes of employers, particularly
the differences between managers and BusinessEurope, and also explore how
managers use EWCs in practice.« (Hann et al. 2017: 12).

5 Ein Beispiel jlingeren Datums fiir eine so angelegte Untersuchung ist Puligna-
no/Turk 2016.
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1 Einleitung

Sinne) werde zulasten ihrer handlungsermdglichenden Rolle iiberbetont.
Moderne Steuerungs- und Kontrollkonzepte, die mit einem hoheren Maf3
an Autonomie und Verantwortung der Beschiftigten einhergehen, ver-
langten indes eine »bewuBtere, strategische Gestaltung der industriellen
Beziehungen, ein Management der industriellen Beziehungen« (Weit-
brecht/Braun 1999: 98).

Diese strategische Gestaltungsfrage kollektiver Arbeitsbeziehungen ist
fiir das zentrale Management deutscher Unternehmen im transnationalen
Raum insofern anspruchsvoll, als dieser rechtlich weniger stark vorstruk-
turiert ist als nationale Kontexte und dadurch ein vergleichsweise hohes
MaB an Unsicherheit schafft, zugleich aber auch vielfaltige Handlungsop-
tionen bietet, die von reaktiv-minimalistischen iiber legalistische bis zu
proaktiv-substantiellen Gestaltungskonzepten transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen reichen.

Nach vorliegenden Forschungserkenntnissen bewegt sich die Entwick-
lung und Ausgestaltung einer transnationalen Ebene der Arbeitsbeziehun-
gen in einem weiten Feld der Freiwilligkeit. Die Global Labour Gover-
nance ist generell von Soft Law ohne verbindlichen Charakter gekenn-
zeichnet (Hassel 2008; Platzer/Riib 2013). Harte rechtliche Vorgaben be-
stehen allein auf europdischer Ebene. Insbesondere die EBR-Richtlinie
von 1994 und 2009 sowie die SE-Beteiligungs-Richtlinie von 2004 ver-
pflichten das Management von Unternehmen, die unter die jeweiligen ge-
setzlichen Regelungen fallen, sich an der Entwicklung eines Mindestbe-
stands transnationaler Arbeitsbezichungen zu beteiligen. Hier zeigt die
EBR-Forschung »dass die Unternehmensleitungen der Etablierung von
EBR nur in Einzelfillen Widerstinde entgegensetzen« (Stoger 2011: 25)
und das Management relativ schnell eigene Interessen an européischen
Betriebsratsgremien entwickelt (Lecher et al. 1998: 225; Kotthoff 2006:
128ff.). Im Bereich der SE-Forschung wurde aber auch deutlich, dass Un-
ternehmen europarechtliche Vorgaben dazu nutzen, bestehende nationale
rechtliche Vorgaben zu umgehen und die Beteiligungsmoglichkeiten der
Arbeitnehmer/innen zu schwichen oder »einzufrieren« (Nagel 2014; Kel-
ler/Werner 2009).

Zugleich zeigen Forschungen zu einem jlingeren Entwicklungstrend
transnationaler Arbeitsbeziehungen, nidmlich der Entwicklung einer euro-
pdischen unternehmensbezogenen Vereinbarungspolitik, dass hierbei fall-
weise auch das Management der Initiator und Taktgeber dieser nicht
rechtlich vorgeschriebenen und gerahmten Prozesse ist (Miiller et al.
2004: 218; Platzer/Riib 2014).
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1 Einleitung

Hinzu kommt die Bereitschaft einer Reihe von Unternehmen, globale
Rahmenvereinbarungen mit Gewerkschaften und Betriebsriten auf frei-
williger Basis abzuschlieBen. Diese Unternehmenspolitik fiihrt die For-
schung nicht allein auf Moglichkeiten arbeitnehmer- bzw. gewerkschafts-
seitiger Druckausiibung zuriick (Egels-Zandén 2008, Papadakis 2009),
sondern auch auf ein Unternehmensumfeld gestiegener normativer Erwar-
tungen an die Einhaltung grundlegender sozialer Mindeststandards seitens
der Zivilgesellschaft (globalisierungskritische Offentlichkeit), der Politik
(Entwicklung von Soft Law wie die OECD-Leitsétze fiir multinationale
Unternehmen oder der UN-Global-Compact), aber auch von Anlegern
(Nachhaltigkeitsindizes). Demnach dienen globale Rahmenvereinbarun-
gen dem Management nicht zuletzt dazu, soziale Risiken zuverldssig auf-
zuspiiren und die Gewerkschaften in ein Risikobiindnis einzubinden (Fich-
ter et al. 2011; Hessler 2012; Papadakis 2009; Telljohann et al. 2009).

Die Rolle der Arbeitgeberseite wird zwar in einigen wenigen Studien,
vor allem in der EBR-Forschung, explizit thematisiert oder als Teil breiter
angelegter (Fall-)Untersuchungen mit behandelt (Vitols 2003/2009; Mar-
ginson et al. 2004; Weiler 2004; Gilson/Weiler 2008). Gleichwohl gilt,
dass der einschldgige Forschungsstand insgesamt disparat und dahinge-
hend defizitdr ist, dass die Arbeitgeberseite im Entwicklungsprozess
transnationaler (kollektiver) Arbeitsbeziehungen nicht als eigensténdiger
empirischer Forschungsgegenstand einer systematischen Analyse unterzo-
gen wird; und zwar einer theoretisch angeleiteten Analyse, die nicht zu-
letzt auch Licht in die weitgehende Blackbox managementinterner Ab-
stimmungsprozesse bringt.

Umgekehrt fiihren im Forschungsfeld des International Human Re-
source Managements transnationale Arbeitsbeziehungen ein vergleichba-
res Schattendasein (Collings 2008). Dass sich in der internationalen HRM-
Forschung keine Beitrdge finden, die die Entwicklung transnationaler Un-
ternehmensarbeitsbeziehungen aus der Perspektive des Personalmanage-
ments umfassend beleuchten, spiegelt die geringe Bedeutung wider, die
Fragen kollektiver Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen in diesem stark
angelsichsisch geprigten Forschungszweig zukommt.

An diesen Forschungsdesideraten der Arbeitsbeziehungsforschung an-
setzend nimmt diese Untersuchung die Arbeitgeberseite als Akteur der
Entwicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen in den
Blick und fragt danach, wie deutsche Unternehmenszentralen die transna-
tionalen Arbeitsbeziechungen managen.

Die Untersuchung richtet sich zum einen auf die unternehmensstruktu-
rellen und politisch-institutionellen Kontextfaktoren, einschlielich der
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1 Einleitung

Rolle der Arbeitgeberverbinde, die den Entwicklungsprozess des Mana-
gements transnationaler Arbeitsbeziehungen beeinflussen (Kapitel 3) und
zum anderen auf das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen
selbst und zwar in den Dimensionen Organisation (Kapitel 4), Rollen (Ka-
pitel 5) und Arbeitsfelder (Kapitel 6).

Im ersten Untersuchungsbereich gilt es zu ermitteln, wie die — teils wi-
derspriichlichen, teils verschrinkten, teils sich wechselseitig verstiarkenden
— Kontextfaktoren beschaffen sind und in welcher Gewichtung sie die
Handlungsanforderungen an das Management transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen beeinflussen.

Im zweiten Untersuchungsbereich geht es zunichst darum, ein empi-
risch fundiertes, moglichst facettenreiches Bild der strategischen Uberle-
gungen und Leitbilder, der Motive und Interessenlagen, der mikropoliti-
schen managementinternen Aushandlungsprozesse sowie der Handlungs-
felder und Alltagspraxen des Managements transnationaler Unterneh-
mensarbeitsbeziehungen zu zeichnen. Zudem zielt dieser Untersuchungs-
schritt darauf, die empirischen Befunde beziiglich der transnationalen
Strukturen und Prozeduren, der Themen und Regelungen, die die Kon-
zernwirklichkeit in den untersuchten Fillen prigen, unter dem Blickwin-
kel von Grundmustern und zentralen Entwicklungslinien zu reflektieren.

Die so gewonnen Erkenntnisse werden schlieBlich in Kapitel 7 im brei-
teren Debattenkontext um die Transnationalisierung der Arbeitsbeziehun-
gen verortet und bewertet.

Der Untersuchungsansatz und die Auswahl der insgesamt zwolf Unter-
nehmensfille (einschlieBlich des Branchenzuschnitts) werden in Kapitel 2
ausfiihrlich dargelegt. Schon an dieser einleitenden Stelle sei auf Spezifika
des empirischen Zugriffs hingewiesen, die es bei der Einordnung und In-
terpretation der Untersuchungsfille zu beriicksichtigen gilt.

Die Untersuchung weist einen — doppelten — deutschen Bias insofern
auf, als sie auf Unternehmen mit Sitz in Deutschland und in ihrem empiri-
schen Zugriff zugleich auf die Perspektive der deutschen Unternehmens-
zentralen begrenzt ist.

Zudem unterliegt die Untersuchung einem unternehmensstrukturellen
Bias. Sie konzentriert sich auf Félle mit entwickelten transnationalen Ar-
beitsbeziehungen (langjahrige und mdglichst innovative Praxis), vornehm-
lich auf Groflunternehmen und auf Unternehmen, in denen an der Unter-
nehmenszentrale institutionalisierte Arbeitsbeziehungen mit konfliktpart-
nerschaftlichen Akteursbeziehungen zu Betriebsriten und Gewerkschaften
bestehen.
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1 Einleitung

Die Untersuchung hat schlieBlich einen dritten, in der Untersuchungs-
anlage selbst nicht vorgesehenen Bias, der dem Feldzugang geschuldet ist
und darin besteht, dass empirisch die Perspektive des unmittelbar fiir die
transnationalen Arbeitsbeziehungen zustindigen Personalmanagements
weitaus stirker abgegriffen werden konnte als die anderer, weniger direkt
involvierter Managementbereiche.

Unter diesen Vorzeichen wird deutlich, was diese Untersuchung zu leis-
ten vermag und wo ihre Grenzen liegen. Die Unternehmensfille reprasen-
tieren einen zugleich spezifischen und begrenzten Ausschnitt der Unter-
nehmenswirklichkeit und setzen damit notwendigerweise einer Verallge-
meinerung der empirischen Befunde Grenzen. Da gleichzeitig durch die
spezifische Fallauswahl bestimmte Parameter konstant gehalten werden
konnen, kann die Analyse im Sinne einer Pilotstudie aber auch in die Tiefe
gehende Erkenntnisse gewinnen und ein empirisch detailliertes Bild des
Managements transnationaler Arbeitsbeziehungen zeichnen. Letzterem
versuchen wir auch durch die Form, in der wir das empirische Material
prasentieren (etwa durch ausfiihrlich dokumentierte Interviewpassagen),
Rechnung zu tragen.

Kiinftige Forschungsarbeiten werden sich Unternehmen widmen miis-
sen, die aus methodischen oder arbeitsokonomischen Griinden hier nicht
beriicksichtigt werden konnten, also etwa Konzernen mit Stammsitz au-
Berhalb Deutschlands oder Unternehmen mit strukturell blockierten oder
schwach ausgeprégten transnationalen Arbeitsbeziehungen.
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2 Anlage der Untersuchung

2.1  Untersuchungskonzept

Die Untersuchung widmet sich den Managementpraktiken transnationaler
Arbeitsbeziehungen in den Dimensionen (1) Organisation, (2) Rollen und
Selbstverstidndnis und (3) Arbeitsfelder sowie den Faktoren, die diese be-
einflussen.

Schaubild 1: Untersuchungskonzept

Ruickwirkungen

Management-
i iti Management-

praktiken | Handlungs- zﬂlk?pz:ltlk/ praktiien trans-

orientierungen, > us an ‘ungeln > | nationaler

Interessen- und org?t‘lsa.tlona Arbeits-

Problemsichten positionierter i

Akteure beziehungen
Ruick-
A{ A{ ﬁ wirkungen
Rahmen-

bedingungen 1) Politisch-institutionelles Unternehmensumfeld
2) Internationale Unternehmensentwicklung
3) Transnationale Mehrebenenorganisation der Arbeitnehmervertretung

Das in Schaubild 1 veranschaulichte Untersuchungskonzept ist von fol-
genden Voriiberlegungen und Vorannahmen geleitet:

Erstens kann bei der Diskussion der Handlungsorientierungen des Ma-
nagements im Hinblick auf Arbeitsbeziehungen und deren Transnationali-
sierung auf Vorarbeiten von Trinczek zuriickgegriffen werden. In Auswer-
tung von — in den 1990er Jahren in nordbayerischen Betrieben der Metall-
und Elektroindustrie (mit mehr als 300 Beschiftigten) durchgefiihrten —
Managementinterviews hat dieser eine Typologie kollektiver Orientie-
rungsmuster des Managements im Umgang mit betrieblicher Mitbestim-
mung entwickelt (Trinczek 2004). Kollektive Orientierungsmuster werden
dabei
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2.1 Untersuchungskonzept

»als gesellschaftlich strukturiertes Angebot an Subjekte verstanden (...), die
,Welt® in einem spezifischen Handlungsfeld in bestimmter Weise zu ordnen«
(Trinczek 2004: 184).

Das Management greift demnach bei der Ausbildung individueller oder
bereichsspezifischer Handlungsorientierungen auf bereits entwickelte und
vorfindbare kollektive Muster zuriick. Individuelle Handlungsorientierun-
gen einzelner Manager/innen konnen in Konflikt mit im Unternehmen o-
der einzelnen Managementbereichen vorherrschenden Handlungsorientie-
rungen, aber auch mit einer dazu wenig kompatiblen Praxis der Gegensei-
te geraten. Die sechs von Trinczek identifizierten Orientierungsmuster las-
sen sich wie folgt charakterisieren:

Das mitbestimmungsfeindliche Orientierungsmuster sieht kollektive
Formen der Interessenvertretung der Belegschaften als Einschrinkung sei-
ner Managementprirogative und unternehmerischen Freiheit an und
spricht ihnen jedwede Legitimitét ab. Dies korrespondiert mit einer »prin-
zipiell ablehnende(n) Haltung des Betriebsverfassungsgesetzes und der In-
stitution ,Betriebsrat®, aber auch gegeniiber tarifpolitischen Regulierun-
gen« (ebd.: 192). Gerechtfertigt wird dies durch ein wirtschaftsliberales
Legitimationsmuster, bei dem Okonomie und Wohlstandsproduktion um-
so besser funktionieren, je weniger in die unternehmerische Freiheit und
den Wettbewerb der Marktkréfte eingegriffen wird.

Auch im patriarchalischen Orientierungsmuster haben kollektive Mit-
wirkungsanspriiche der Beschéftigten keinen legitimen Platz, sondern
werden als Fremdeinmischung in betriebsfamilidire Angelegenheiten und
Storfaktor der Ordnung des Betriebs mit dem Patriarchen als natiirlichem
Oberhaupt betrachtet.

Beim modernistischen Orientierungsmuster steht die Legitimitdt be-
trieblicher Mitbestimmung ebenfalls auf schwachen Fiilen, begriindet sich
aus ihrem Wert in der Vergangenheit, nicht in der Gegenwart. Formen und
Anspriiche kollektiver Mitwirkung der Beschiftigten werden toleriert,
aber als Auslaufmodell gesehen, das sich mit der Zeit von selbst eriibrigen
werde. Ein modernistisch orientiertes, professionelles Human Resource
Management (HRM) stellt von sich aus sicher, dass die legitimen Gerech-
tigkeitsanspriiche der Beschiftigten in dem Rahmen Beriicksichtigung
finden, wie es die 6konomischen Erfordernisse der Markte erlauben.

Im pragmatisch-machtbezogenen Orientierungsmuster werden Be-
triebsrite und Gewerkschaften als Machtpol im Betrieb wahrgenommen,
der sich aus rechtlichen und organisationalen Machtquellen speist und die
rechtlich gegebenen Spielregeln des Umgangs mit ihnen als institutionell
gegebene und deshalb legitime Form der Vertretung von Beschéftigtenin-
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teressen anerkannt. Ebenso werden Konflikte als legitime Mittel der Inte-
ressenauseinandersetzung betrachtet. Die Arbeitsbeziehungen werden als
Wettstreit gleichermaflen legitimer Interessen von Beschéftigten und Un-
ternehmen gerahmt, wobei die institutionelle Ordnung der Konfliktaustra-
gung — bzw. das Machtverhiltnis, das diese Ordnung verkorpert — die
RechtmiBigkeit des Ausgangs der Interessenauseinandersetzungen sicher-
stellt.

Das partnerschaftlich-kooperative Orientierungsmuster pflegt ein
»affirmatives Verhiltnis zur betrieblichen Mitbestimmung: Man wei} die Vorteile
eines solchen Vertretungsorgans der Beschéftigten zu schétzen, wiinscht sich aber
einen flexiblen Umgang mit den gesetzlichen und tariflichen Regelungen, wobei
den rechtlichen Bestimmungen jedoch eine ganz wichtige Orientierungsfunktion
zukommt« (ebd.: 203).

Auch bei dieser Form steht die Legitimitét der Vertretung von Beschéftig-
teninteressen durch Betriebsrat und Gewerkschaft prinzipiell nicht in Fra-
ge. Der Legitimitéitsglaube beruht hier aber insbesondere auf der Bewih-
rung des Betriebsrats als eines verlédsslichen, kooperativen und konstruk-
tiv-kompromissorientierten Partners. Dieses Muster entspricht Trinczek
zufolge »weitgehend dem pragmatischen Ideal der bundesdeutschen Be-
triebsverfassung« (ebd.: 205).

Vertreter/innen des Managements mit einem intermedicdr-konsensuellen
Orientierungsmuster verstehen sich schlieBlich weniger als Vertreter der
Unternehmensinteressen, denn als Vermittler zwischen den Unternehmen-
sinteressen, vertreten durch Kapitaleignern und Top-Management, auf der
einen Seite und den arbeitnehmerorientierten Interessen, vertreten durch
Beschiftigten und deren Reprisentanten, auf der anderen Seite. Sie sehen
sich dadurch in einer strukturell dhnlichen Situation wie der Betriebsrat,
der deshalb in ihren Augen den idealen Partner darstellt. Anders als beim
modernistischen Orientierungsmuster, bei dem der Betriebsrat eher als
Konkurrenz zur eigenen Position eines arbeitspolitisch aufgekléarten (Per-
sonal-)Managements gesehen wird, wird er hier als legitimer Mitstreiter
an einer gemeinsamen Sache begriffen.

Die von Trinczek empirisch induktiv entwickelte Typologie der Orien-
tierungsmuster des Managements deutscher Betriebe und Unternehmen
deckt die gesamte Spannweite ab: von grofiter Distanz und Nichtanerken-
nung kollektiver Vertretungsstrukturen bis hin zu grofiter Nahe und Identi-
fikation mit der intermediéren Rolle der Arbeitnehmervertretungen. Dies
verweist einerseits darauf, dass das stilbildende sozial- oder konfliktpart-
nerschaftliche Modell der deutschen Arbeitsbezichungen nur einen Kern-
bereich abbildet, realiter sich die betrieblichen Arbeitsbeziehungen in
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