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Strukturen und Wirksamkeit von Beschiiftigtenpartizipation

in Neue Medien-Unternehmen

1 Einleitung

In diesem Beitrag befassen wir uns mit der Frage nach den neuen Mustern der Beschéftigten-
partizipation und Interessenvertretung in Unternehmen der digitalen Wirtschaft. Vorliegende
Erkenntnisse aus der sozialwissenschaftlichen Forschung konstatieren in Folge von Krisen-
und Lernerfahrungen in der digitalen Wirtschaft eine ,,Gezeitenwende* (Boes/Marrs 2003: 6),
die langfristig dazu filhren wird, dass sich kollektive und institutionalisierte Interessenvertre-
tungsstrukturen auch in den Unternehmen der digitalen Wirtschaft durchsetzen werden
(Streeck 2002). Formen der direkten Partizipation stellten keine Alternative zur institutionali-
sierten Mitbestimmung dar (Ddrre 2002; Wolf 2003). Dariiber hinaus zeigen einige Studien
eine bemerkenswerte Verbreitung von Betriebsratsgremien in der digitalen Wirtschaft (Ah-
lers/Trautwein-Kalms 2002; Ittermann/Niewerth 2004). Boes und Baukrowitz (2002) zufolge
bleiben lediglich die (kleineren) Start up-Unternehmen ,,gegeniiber einer verfassten Mitbe-
stimmung weitgehend resistent, wihrend sich bei den (mittleren) ,Lack-Turnschuh-
Unternehmen’ hingegen ,,echer Tendenzen der Verbreitung der verfassten Mitbestimmung

abzeichnen (ebd.: 278).

Auch wenn es aus unserer Sicht unbestritten bleibt, dass in zahlreichen Unternehmen der digi-
talen Wirtschaft Betriebsrite existieren und agieren (Ittermann/Niewerth 2004), so halten wir
dennoch die Annahme einer Stabilisierung und flaichendeckenden Verbreitung institutionali-
sierter Mitbestimmung fiir eine womdoglich vorschnelle und einseitige Bilanzierung. Die vor-
liegenden Erkenntnisse unserer eigenen empirischen Untersuchungen legen, dhnlich wie die
Studie von Stidtler u.a. zeigt, ,,eine erheblich vorsichtigere Bewertung nahe, da sich die Ent-
wicklungen weitaus vielschichtiger und mehrdimensionaler darstellen” (Stidtler u.a. 2004:
149). So ist das Ziel dieses Aufsatzes, den Stellenwert institutionalisierter Mitbestimmung
und andere Formen der Interessenvertretung in Schliisselbereichen der digitalen Wirtschaft
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kritisch zu hinterfragen und die Bedeutung und die Wirkungsgrade individueller und kollekti-

ver Formen der Interessenvertretung niher zu untersuchen.

Im Zentrum der folgenden Ausfithrungen steht eine differenziertere Betrachtung der Partizi-
pationsstrukturen in (mittleren) Unternehmen der digitalen Wirtschaft. Dabei konzentrieren
wir uns in unserem Vorgehen insbesondere auf die Schliisselbereiche der ,Neuen Medien’
(Abschnitt 2). Wir richten das Augenmerk zunéchst auf den Stellenwert der unterschiedlichen
Partizipationsstrukturen, aber auch auf das (gleichzeitige) Nebeneinander verschiedener For-
men der institutionalisierten, alternativ-kollektiven und individualisierten Interessenvertre-
tung. Hierbei wird die These vertreten, dass sich die unterschiedlichen Partizipationsstruktu-
ren innerhalb der Unternehmen nicht ausschlieBen und die Selbstvertretungsmodelle die kol-
lektiven Formen (Alternativmodelle oder Betriebsratsmodell) dominieren (Abschnitt 3). Dar-
auf aufbauend wollen wir im 4. Abschnitt zeigen, dass entgegen den Bewertungen, die den
,vertretungswirksameren Charakter’ der Institution Betriebsrat betonen, die Muster der
Selbstvertretung in den Unternehmen der digitalen Wirtschaft nicht per se defizient oder ver-
tretungsschwach sind. Vielmehr basieren diese Beteiligungsstrukturen auf Vertrauensbezie-
hungen (vgl. auch Stédtler u.a. 2004), die einen zentralen Stellenwert fiir den Wirkungsgrad
der Beschiftigtenpartizipation einnehmen und eine stabile, nicht ohne weiteres ,aufkiindbare’
Grundlage bilden. Abschliefen werden wir mit einem kurzen Fazit (Abschnitt 5), in dem wir
zentrale Erkenntnisse unserer Erhebungen zusammenfassen und auf den aktuellen For-

schungsstand beziehen.

2 Zum Untersuchungsfeld ,Neue Medien’

Die der digitalen Wirtschaft zugeschriebene hohe Bedeutung als Hoffnungstriger fiir eine
positive Wirtschafts- und Beschiftigungsentwicklung in Deutschland hat aus der Sicht der
Wirtschafts- und Beschiftigungsstatistik nicht dazu gefiihrt, eine klare Definition dieser
,Branche’ zu formulieren, so dass die verfiigbaren Daten eher den Charakter von Schédtzungen
haben und nicht als harte Fakten gelten konnen. Wie heterogen die digitale Wirtschaft sich
darstellt, zeigt ein Blick auf den inzwischen eingestellten Borsenindex NEMAX: Insgesamt
zehn Branchenindizes waren dort gelistet, die — bezogen auf die Anzahl der gelisteten Unter-
nehmen — von Finanzdienstleistungen als dem kleinsten iiber Biotechnology hin zu Technolo-

gy als dem grofiten Segment reichten (Ittermann/Niewerth 2004: 26f.). Fiir unsere eigenen



Untersuchungen' haben wir uns auf wichtige Ausschnitte des empirischen Feldes digitale
Wirtschaft, wie sie der Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW), ehemals Deutscher Mul-
timedia Verband (dmmv), als seinen Organisationsbereich definiert, konzentriert. Der BVDW
unterscheidet mit den Bereichen Software und IT-Services, (Multimedia-)Dienstleistungen
sowie interaktive Angebote drei Kernbereiche der digitalen Wirtschaft. Die Bedeutung dieser
Kernbereiche unterstreicht die Analyse der am Neuen Markt gelisteten Unternehmen: Dem-
nach waren tiber die Hélfte der Unternehmen den Segmenten Media und Entertainment, Inter-

net, Software und IT-Services zuzuordnen (ebd.: 27).

Die in diesen Segmenten titigen Unternehmen sind iiberwiegend kleinbetrieblich strukturiert
(Krafft 2001: 11); der dmmv (2004) geht von einer durchschnittlichen Betriebsgréfle von ca.
12 Beschiftigten aus, selbst die 200 umsatzstirksten Unternehmen beschéftigen im Durch-
schnitt nur 33 Mitarbeiter. Unsere untersuchten Unternehmen sind mit 50 bis 250 Beschéftig-
ten groBer. Dahinter verbarg sich die Uberlegung, dass die mittelgroBen Betriebe fiir die Un-
tersuchung der Herausbildung kollektiver Interessenvertretungsstrukturen oder des Fortbe-
standes individualisierter Vertretungsformen von besonderem Interesse sind, da dieser ,,neue
Mittelstand* (Kluge/Schiemann 2001) iiber einen bestimmten Professionalisierungsgrad der
Unternehmensstrukturen sowie eine ,kritische GroBe’ verfiigt (Stadtler u.a. 2004), die die

Wahrscheinlichkeit einer kollektiven Interessenvertretung férdern.

Ein weiteres wichtiges Auswahlkriterium war die wirtschaftliche Entwicklung der Unterneh-
men. Die digitale Wirtschaft hat nach dem Boom der neunziger Jahre ab dem Jahre 2000 eine
dramatische Krise mit Personalabbau und Insolvenzen erlebt. Inzwischen scheint wieder Licht
am Ende des Tunnels erkennbar zu sein: So schitzt der Bundesverband Informationswirt-
schaft, Telekommunikation und Neue Medien (BITKOM) fiir die weiter gefasste Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie einen Anstieg des Umsatzvolumens in 2004 um zwei
Prozent, fiir 2005 wird sogar ein Wachstum von flinf Prozent prognostiziert (BITKOM 2004:
4); dies scheint insbesondere fiir die Software- und IT-Services-Unternehmen zu gelten (NFO

2003: 52; NRW Medien GmbH 2003: 45). Aber es ist durchaus diskussionswiirdig, ob der

Die empirischen Ergebnisse basieren auf zwei laufenden Forschungsprojekten: zum einem dem Projekt
»Wandel der Formen von Erwerbsregulierung?* im Rahmen des Verbundprojektes ,,Grenzen der Entgren-
zung von Arbeit — Notwendigkeit der Neuformierung der Arbeitsforschung® (Férderung durch BMBF/DLR)
und zum anderen dem Projekt ,,Zwischen Selbstvertretung und Mitbestimmung — Partizipationskulturen in
Unternehmen der Neuen Wirtschaft (Férderung durch die Hans-Bockler-Stiftung).



neuerliche Aufschwung — auch in Bezug auf die Arbeitsbeziehungen — wieder ,,ein Zuriick zur
Situation vor der Krise* (Boes 2004: 7) bringen wird. Die Vermutung liegt nahe, dass nicht
nur Professionalisierung und Gréflenwachstum, sondern auch Krise und Personalabbau in den
Unternehmen das Interesse der Beschiftigten an einer kollektiven Interessenvertretung ge-
stiarkt haben. Deshalb wurden in das Sample einerseits wirtschaftlich schwache und anderer-

seits expandierende Unternehmen aufgenommen.

Demgegeniiber wurden weitere Merkmalsauspragungen konstant gehalten. In unserem Sam-
ple handelt es sich um vergleichsweise junge und rechtlich selbststindige Unternehmen. Die
Qualifikationsstruktur ist im Untersuchungsfeld stark akademisch geprégt; das durchschnittli-
che Alter der Beschiftigten liegt zwischen 30 und 35 Jahren (vgl. MMB 2000; Lipple u.a.
2002; Ittermann/Niewerth 2004: 44f.).

Fiir unsere empirischen Erhebungen (u.a. Betriebsfallstudien) haben wir beim methodischen
Vorgehen einen Mix aus qualitativen und quantitativen Verfahren gewdhlt: Zum einen wur-
den in zehn Unternehmen leitfadengestiitzte Interviews mit den betrieblichen Akteuren unter-
schiedlicher Hierarchieebenen gefiihrt, die zwischen einer und drei Stunden dauerten. In eini-
gen Unternehmen wurde zusitzlich eine standardisierte Mitarbeiterbefragung von ca. 350
Beschiftigten durchgefiihrt. Zur ErschlieBung des Feldes wurden im Vorfeld Expertengespra-
che mit Vertretern von Wirtschaftsverbdnden, Gewerkschaften und Beratungsunternehmen

gefiihrt.

Eine Ubersicht iiber die Fallstudienbetriebe zeigt die folgende Tabelle:

Unternehmen Segment | Personal | Wirtschaftliche | Erwerbsregulierung
(Griindungsjahr) (2003) Situation
A (1995) Multimedia 110 Krise, Personal- | Betriebsrat (seit 2002),
abbau Selbstvertretung
B (2002) Software 140 Krise, Personal- | Betriebsrat (seit 2002),
abbau Selbstvertretung
C (1991) IT-Services, 120 Wachstum alternative Interes-
Software senvertretung
(seit 2001),

Die Unternehmen B und I sind aus Abspaltungen bzw. Fusionen hervorgegangen. In beiden Féllen bestanden
schon vor der Unternehmensénderung Betriebsrite.




Selbstvertretung
D (1995) Multimedia 55 Wachstum, Per- Selbstvertretung
sonalzuwachs
E (1992) Software 275 Krise, Personal- Selbstvertretung
abbau
F (1990) Multimedia 130 Wachstum, Per- | Betriebsrat (seit 1992),
sonalzuwachs Selbstvertretung
G (1989) IT-Services, 171 Wachstum, Per- Selbstvertretung
Software sonalzuwachs
H (1996) Internet- 138 Krise, Personal- alternative Interes-
dienst- abbau senvertretung
leistungen (seit 2001),
Selbstvertretung
1(2002) Internet- 200 Null-Wachstum, | Betriebsrat (seit 2002),
dienst- Personalabbau Selbstvertretung
leistungen
J(1995) Software 70 Wachstum, Per- Selbstvertretung
sonalzuwachs

3  Strukturen der Interessenvertretung — Dominanz der Selbstvertretung

In der Diskussion iiber die Verbreitung von Interessenvertretungsformen in der digitalen
Wirtschaft wird teilweise sehr verkiirzt argumentiert: Entweder es gibt in einem Unternehmen
eine kollektive Interessenvertretung (Betriebsrat oder alternatives Gremium) oder es gibt kei-
ne. Wir wollen demgegeniiber zum einen die These vertreten, dass — und nicht erst in den
Unternehmen der digitalen Wirtschaft — in der Regel eine konkrete betriebliche Interessenver-
tretungsstruktur sich nicht derart eindimensional beschreiben l4sst, sondern von unterschiedli-
chen ,Mischungsverhiltnissen’ verschiedener Vertretungsformen auszugehen ist. Zum ande-
ren sollen die folgenden Ausfithrungen zeigen, dass selbst bei der Existenz einer kollektiven
Interessenvertretung in den untersuchten Unternehmen die Selbstvertretung dominant ist.
Aufgrund der Ergebnisse der Fallstudien sind fiir die untersuchten Segmente der digitalen
Wirtschaft drei Muster zu erkennen: ,,reine Selbstvertretung®, ,,alternative Formen der Inte-

ressenvertretung und Selbstvertretung® sowie ,,Betriebsrat und Selbstvertretung.




Betriebsrat und Selbstvertretung in den Neue Medien-Unternehmen

Ein Betriebsrat existiert in vier der Untersuchungsunternehmen (Unternehmen A, B, F und I).
Bis auf das Unternehmen F befinden sich alle Unternehmen in einer wirtschaftlichen ange-
spannten Situation und mussten Personal entlassen. Gleichwohl bestétigt sich lediglich in
zwei Unternehmen (A und I) die Vermutung, dass die Krise urséchlicher Ausloser fiir die
Griindung eines Betriebsrats war;> in den Unternehmen B und F gab es die Betriebsratsgre-

mien dagegen schon zu Wachstumszeiten.

Auch in den Unternehmen, die auf lingere Erfahrungen mit einem Betriebsrat zuriickblicken
konnen, finden sich keine Betriebsratskarrieren, wie sie etwa aus den Automobilkonzernen
oder dem Maschinenbau bekannt sind. Dementsprechend haben die Betriebsratsmitglieder
wenig oder gar keine Erfahrungen mit dem ,Geschift’ der Interessenvertretung und mussten

sich erst durch Schulungen und insbesondere Selbststudium einarbeiten:

,» Wir waren nicht unwillig, wir waren nur unwissend.* (Betriebsrat im Unternehmen A)

Der Professionalisierungsgrad ist denn auch eher niedrig; weder gibt es klare Zusténdigkeiten
in den Gremien noch wird ein ausgefeiltes, mittelfristiges Arbeitsprogramm verfolgt. Die
Themenfelder, denen sich die Betriebsrite zuwenden, konzentrieren sich in der Regel auf vier.
Im Zentrum stehen der krisenbedingte Personalabbau und die damit in Verbindung stehenden
Sozialplanverhandlungen (Unternehmen B und I), Kurzarbeit (Unternehmen B) oder tempora-
re, freiwillige Arbeitszeitverkiirzungen ohne Lohnausgleich (Unternehmen A). Hier sind die
Betriebsrite durchaus erfolgreich und konnen dem Arbeitgeber weit reichende Zugestdndnisse
abringen, wie etwa das Verhandlungsergebnis iiber eine StandortschlieBung beim Unterneh-
men [ zeigt. Ein zweites wichtiges Arbeitsgebiet ist die Einfithrung von Arbeitszeitmodellen,
woriiber in drei Unternehmen (B, F und I) eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen wurde.
AulBlerdem werden Personalangelegenheiten nach § 99 BetrVG (Personelle Einzelmalinah-
men) und schlieBlich ,,alltdgliche Themen* (Betriebsrat im Unternehmen I) wie Urlaubsrege-
lungen oder Firmenparkplitze verhandelt. Zentrale Beschéftigteninteressen, die sich aus den

Arbeits- und Beschéiftigungsbedingungen (Entgelt, Weiterbildung oder Karriere) oder dem

> Die Studie von Stidtler u.a. (2004: 155) legt nahe, dass wirtschaftliche Krisen die Griindung von Betriebsri-

ten fordern; dieser Einschétzung ist aufgrund unserer Erhebungen nur bedingt zuzustimmen.



Arbeitsprozess (Autonomie in der Arbeit) ergeben, zdhlen nicht zu den wesentlichen Aufga-

benbereichen der Betriebsrite.

Eine erste Erkldrung fiir dieses Phidnomen liegt in dem Selbstverstindnis der befragten Be-
triebsréte, die sich nicht als Gegenmacht verstehen, sondern sehr wohl die Interessen des Un-
ternehmens im Blick behalten. Die anstehenden Probleme sollen in einem konsensualen Ver-

handlungsprozess zwischen Betriebsrat und Management geldst werden.

,»Es geht jedoch nicht so weit, dass wir Formfehler nachweisen, wenn ein Termin {iber-
schritten wurde. Da sind wir nicht so.” (Betriebsrat im Unternehmen A)

Wenn das nicht klappt, ziehen sich die Betriebsrite durchaus auf das Betriebsverfassungsge-

setz als ,,Arbeitsgrundlage* (Betriebsrat im Unternehmen I) zurtick:

,»Wenn 'nen Paragraph drin steht, dann horchen die auf. Weil, das machen wir eigentlich
nicht.“ (Betriebsrat im Unternehmen B)

In Bezug auf das Verhéltnis zu den Beschéftigten sieht sich der Betriebsrat in der Regel nicht
als Verfechter der Beschéftigteninteressen und damit kollektiver Regelungen, sondern sieht

die Selbstvertretung als den ,Normalfall’ der betrieblichen Interessenvertretung an.

Eine zweite Erkldrung liegt in der mangelnden Akzeptanz des Betriebsrats durch die Arbeit-
geber. Die Geschéftsfithrungen oder Personalabteilungen haben sich nach anfinglichen Wi-
derstinden zwar mit dem Betriebsrat arrangiert, gleichwohl hilt die Mehrheit der Arbeitge-
bervertreter einen Betriebsrat fiir {iberfliissig und einer innovativen Branche fiir nicht ange-

messen:

,Ich bin ein anerkannter Betriebsratshasser, aber ich hab’ mit denen keine Schwierigkei-
ten.” (Geschéftsfithrer im Unternehmen A)

Wenngleich man in dieser Pragnanz die Vorbehalte selten zu héren bekommt, zeigt das Zitat
dennoch, dass die Funktion der Institution Betriebsrat von den meisten Arbeitgebern kritisch
gesehen wird. Die von den befragten Managementvertretern benannten Argumente sind be-
kannt: Betriebsrite sind fiir die flexiblen, auf Verdanderungen schnell reagierenden Unterneh-
men zu biirokratisch und zu langsam, sie kosten Geld, wiegeln die Belegschaften auf und un-
tergraben die Leistungsbereitschaft der Beschiftigten. Dementsprechend ist die Einbindung
der Betriebsrite unzureichend; selbst Informationen, die nach dem Betriebsverfassungsgesetz
dem Betriebsrat zur Verfiigung gestellt werden miissen, bekommen sie nicht immer automa-

tisch, sondern teilweise erst nach eindriicklicher Aufforderung. Aber es gibt auch Ausnah-
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men: Aufgrund einer anderen Berufsbiographie sieht der Geschéftsfiihrer des Unternehmens
B den Betriebsrat als alleinigen Interessenvertreter der Belegschaft und will ausschlieBlich
mit ihm verhandeln; eine Position, die wiederum in ihrer Radikalitdt aufgrund des Selbstver-
staindnisses vom Betriebsrat nicht akzeptiert wird, der nur in enger, fast basisdemokratischer

Abstimmung mit den Beschiftigten verhandeln will.

Drittens ist der Riickhalt des Betriebsrats bei den Beschéftigten in der Regel eher schwach

ausgepragt:

,,Die interessieren sich nicht wirklich fiir den Betriebsrat. ... Das (Betriebsrat als Brem-
ser und Blockierer; die Verf.) muss nicht mal die Unternehmensleitung sagen, das sagen
die schon von ganz alleine.” (Betriebsrat im Unternechmen B)

Trotz einer hohen Wahlbeteiligung, die zwischen 60 und 80 Prozent liegt, wird der Betriebs-
rat von den Beschiftigten nicht als der primédre Ansprechpartner bei der Interessenregulierung
wahrgenommen. Das liegt zum einen an der groflen Bedeutung, die die Beschéftigten der
Selbstvertretung zuschreiben; darauf werden wir weiter unten ausfiihrlich eingehen. Zum an-
deren liegen die Probleme aber auch in dem Betriebsrat selbst begriindet. Durchaus selbstkri-
tisch wird eingerdumt, dass die Prdasenz des Betriebsrats unzureichend ist und die Kommuni-

kation mit den Beschéftigten nicht optimal funktioniert:

,Wir (der Betriebsrat; die Verf.) haben es von Anfang an versdumt, den Kontakt zur Ba-
sis herzustellen.* (Betriebsrat im Unternehmen A)

In den Unternehmen A und I waren die Beschiftigten dariiber hinaus noch dem Betriebsrat
gegeniiber misstrauisch, da — zum Teil begriindet — der Betriebsrat als ,,Organ der Geschéfts-
leitung* (Kotthoff 1994: 64) angesehen wurde bzw. die Betriebsratsmitglieder sich nur in den
Betriebsrat wéhlen lieBen, weil sie sich vor anstehenden Entlassungen schiitzen wollten. Die-
ses Verhalten wird von den grundsétzlich leistungsorientierten Beschéftigten kritisiert und
behindert zusitzlich den Aufbau einer engen Beziehung zwischen Belegschaft und Betriebs-
rat. In den Unternehmen B und F entsprach die Rolle der Interessenvertretung aus Sicht der

Beschiftigten eher der eines ,,ignorierten Betriebsrates™ (ebd.: 63).

Die Ergebnisse zeigen, dass der Betriebsrat in den Unternehmen zwischen allen Stiihlen sitzt.
Von den Geschiftsleitungen wird er vielfach als notwendiges Ubel betrachtet, von den Be-
schéftigten lediglich als ,Notnagel’ benutzt. Die Betriebsrite sind sich dieser Situation sehr
wohl bewusst, beklagen zwar das mangelnde Interesse an ihrer Arbeit, wissen aber auch sehr

genau um die Grenzen ihres Einflusses. Dennoch sind Frustrationserlebnisse nicht zu vermei-
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den. Das zeigt sich nicht zuletzt daran, dass das Interesse an der Betriebsratsarbeit gering ist.
In zwei der vier Unternehmen mit Betriebsrat ist die langfristige Existenz des Gremiums in
Frage gestellt: Im Unternehmen A liegt das an der fehlenden Akzeptanz durch Geschiftslei-
tung und Belegschaft; im Unternehmen B besteht die Gefahr, dass der Betriebsrat arbeitsun-
fahig wird, wenn weitere Betriebsratsmitglieder ausscheiden, weil keine Stellvertreter existie-

ren.
Alternative Gremien der Interessenvertretung und Selbstvertretung

Aufgrund der Skepsis von Management und Belegschaft gegeniiber Betriebsriten werden fiir
die digitale Wirtschaft alternative Gremien der Interessenvertretung als die den Strukturen
und Anforderungen der Unternehmen angemessenere Form ins Spiel gebracht (vgl. Bertels-
mann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung 2003: 21-24). Immerhin ca. 37 Prozent der befragten
NEMAX-Unternehmen verfiigten nach eigenen Angaben iiber eine alternative Form der Inte-
ressenvertretung (Ittermann/Niewerth 2004: 58). Unterscheiden lassen sich grob zwei Aus-
prigungen: Zum einen existieren Vertretungsformen, in die der Arbeitgeber eingebunden ist
und die er zum Teil selbst initiiert hat (Altestenrat, Runder Tisch etc.; vgl. die Beispiele in
Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung 2002); zum anderen gibt es reine Arbeitnehmer-
vertretungen, die sich — negativ formuliert — als Betriebsrat ohne gesetzliche Grundlage be-

schreiben lassen.

Im Unternehmen C findet sich ein Altestenrat, der auf Initiative des Inhabers ins Leben geru-
fen wurde. Anlass der Einberufung des Altestenrates war das Unternehmenswachstum, wo-
durch die Firma ,,nicht mehr von einer Person regierbar war* (Geschiftsfithrer im Unterneh-
men C). Das nicht demokratisch legitimierte, sondern auf Vorschlidgen des Rates selbst oder
von Beschiftigten sich zusammensetzende Gremium besteht aus 16 Personen und setzt sich
aus den vier Geschéftsfithrern sowie zwolf Fiihrungskriften und Mitarbeitern zusammen. Jede
Abteilung ist durch mindestens ein Mitglied vertreten; dariiber hinaus sind die Funktion, die

Vertrauenswiirdigkeit und besondere Leistungen der Personen informelle Aufnahmekriterien.

Konzipiert wurde der Altestenrat als Instrument zur Einbindung der Belegschaft in Fragen der
Unternehmenspolitik. Ziel war es, ein Informations- und Beratungsgremium zu schaffen, in
dem in erster Linie strategische Entscheidungen diskutiert werden. Die Themen umfassen den
Aufbau neuer Standorte, die Moglichkeit eines Borsengangs oder die Frage neuer Produkte

und Dienstleistungen. Arbeitsbedingungen (z.B. Uberstunden oder Entgeltfragen) und perso-



nelle Aspekte werden zwar auch besprochen, stehen aber nicht im Zentrum des Themenkata-
loges. Eingebracht werden die Tagesordnungspunkte der monatlichen Versammlungen primér
von den Mitgliedern des Altestenrates, aber auch die Beschiftigten konnen Einfluss auf die
Themen nehmen. Zwar behilt sich die Geschéftsfiihrung die letzte Entscheidungsgewalt vor,
gleichwohl wiirde sie sich nur in sehr begriindeten Fillen iiber das Votum des Altestenrats

hinwegsetzen.

Die Griindung einer alternativen Arbeitnehmervertretung im Unternehmen H kam durch die
Entfremdung zwischen Vorstand und Belegschaft sowie die wirtschaftliche Krise zustande.
Die sieben Kandidaten wurden gewihlt und schlossen mit dem Vorstand einen Vertrag ab, der
die Rechte und Pflichten der Arbeitnehmervertretung und der Unternehmensfiihrung regelte.
Dieser Vertrag hitte jedoch vor der deutschen Gerichtsbarkeit keinen Bestand und muss eher

als ,moralischer Vertrag’ gewertet werden.

Das Ziel der Arbeitnehmervertreter war der Aufbau einer auf die Belange des Unternehmens

zugeschnittenen Variante des Betriebsrats:

,,Wir wollen etwas machen, was nicht so biirokratisch ist und unsere Situation besser
widerspiegelt. ... Unser Ziel ist, das, was da gesetzlich verankert ist, von alten Zopfen
und unndtigen biirokratischen Sachen zu befreien.” (Arbeitnehmervertreter im Unter-
nehmen H)

Die Themenfelder, die die Arbeitnehmervertretung bearbeitet, dhneln denen der Betriebsrite.
Zunichst stand der Personalabbau auf der Agenda, bei dessen Durchfiihrung sich das Gremi-
um ,,die Hinde schmutzig gemacht™ (Arbeitnehmervertreter im Unternechmen H) hat; ein wei-
terer Arbeitsschwerpunkt war ein Arbeitszeitmodell, {iber das auch eine Vereinbarung abge-
schlossen wurde. Entgelt, Weiterbildung oder Karriere sind demgegeniiber keine relevanten
Themengebiete fiir die Arbeitnehmervertretung, auch in die aktuell stattfindende Restrukturie-
rung der Unternehmensorganisation war sie nur teilweise einbezogen. Die Arbeitnehmerver-
tretung versteht sich grundsitzlich als ,,Mitgestalter* (Arbeitnehmervertreter im Unternehmen

H), eine Rolle, die sich nach eigener Aussage bewihrt hat.

Die zentrale Frage bei den alternativen Interessenvertretungen — aber natiirlich nicht nur bei
ihnen — ist die nach ihrer Durchsetzungsfahigkeit. Beide untersuchten Gremien haben keine
gesetzlich verankerte Grundlage wie das Betriebsverfassungsgesetz. Dennoch lassen sich bei-
de als durchaus vertretungswirksame Gremien bezeichnen. Dies hingt zum einen mit der Ak-

zeptanz durch die betrieblichen Akteure zusammen. In beiden Unternehmen steht das Mana-
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gement, wenn auch im Unternehmen H erst nach anfanglichem Widerstand, hinter der Funk-
tion des Gremiums. Die vereinbarten Rechte und Pflichten werden eingehalten und die alter-
nativen Interessenvertretungen in die Entscheidungen eingebunden. Auch wenn in beiden
Fillen das Management das Letztentscheidungsrecht inne hat, wird es sich kaum iiber getrof-
fene Vereinbarungen oder den Widerstand der Gremien hinweg setzen konnen, ohne fiir Un-
ruhe unter der Belegschaft zu sorgen. Auch die Beschiftigten befiirworten die Gremien,
wenngleich dies — insbesondere im Unternehmen H — eher passiv geschieht und sich als

»Konsummentalitdt” (Arbeitnehmervertreter im Unternehmen H) charakterisieren l4sst.

Zum anderen spielen — in unterschiedlicher Perspektive — Professionalisierungstendenzen eine
Rolle. Das Unternehmen C ist seit Jahren durch stetiges Wachstum und Personalrekrutierung
gekennzeichnet. Der Inhaberund die Geschéftsfiihrung sahen, dass mit zunehmender Unter-
nehmensgrofle die ausschlieflich auf Selbstvertretung basierenden Beteiligungsformen nicht
mehr hinreichend funktionierten. Gleichwohl sollten die Beschiftigten, wenn auch in einer
nicht durch Wahl legitimierten Form, in Gestalt des Altestenrats weiterhin an den Unterneh-
mensentscheidungen beteiligt werden, so dass dieses Fallbeispiel eine managementgetriebene
Professionalisierung betrieblicher Beteiligung illustriert. Anders stellt sich die Situation im
Unternehmen H dar, wo insbesondere durch die Krise und den Personalabbau der Bedarf der
Beschiftigten nach einer kollektiven Interessenvertretung wuchs. Hier gewann die Arbeit-
nehmervertretung durch ihre professionelle Herangehensweise bei dem Management und den
Beschiftigten an Statur, was nicht unerheblich zur Akzeptanz beitrug. Fiir den Vorstand dien-

te die Einbindung der Arbeitnehmervertretung zudem als Legitimation fiir die Entlassungen.
Selbstvertretung — dominierendes Muster der Arbeitsbeziehungen

Die dominierende Vertretungsform ist, auch in den Unternehmen mit einer kollektiven Inte-
ressenvertretung, die Selbstvertretung, die sich in Reinkultur in den Unternehmen D, E, G und
J findet. Dieses Ergebnis bestétigen beispielsweise die Studien von Stidtler u.a. (2004) und
mit einer etwas anderen Bewertung Boes (2004), unsere NEMAX-Befragung (Itter-
mann/Niewerth 2004: 58) und die eigenen qualitativen Interviews sowie die Mitarbeiterbefra-

gungen in den Fallstudienunternehmen.

Die Selbstvertretung umfasst grundsitzlich alle Interessenlagen von den Arbeits- und Be-
schiftigungsbedingungen wie Arbeitszeit, Entgelt, Qualifizierung und Karriere liber Aspekte

des Arbeitsprozesses bis hin zu der Einbindung in die Unternehmenspolitik. Selbst die The-

11



men, die teilweise von bestehenden Interessenvertretungsgremien verhandelt werden, werden
von den Beschiftigten nicht génzlich im Sinne einer Stellvertreterpolitik aus der Hand gege-
ben. Zwar schlieffen die kollektiven Interessenvertretungen im Namen der Belegschaft Ver-
einbarungen mit dem Arbeitgeber ab; wie diese Vereinbarungen dann konkret umgesetzt wer-
den, behalten sich die Beschéftigten vor. Am Beispiel von Arbeitszeitmodellen bedeutet das,
dass es zwar eine (Betriebs-)Vereinbarung iiber das Arbeitszeitmodell (Kernarbeitszeiten,
Uberstundenregelungen etc.) geben mag, die konkrete Ausgestaltung jedoch in den Abteilun-

gen oder Teams nach den eigenen Bediirfnissen und Interessen vorgenommen wird.

Ihre Interessen versuchen die Beschéftigten grundsitzlich auf drei Wegen zu vertreten. Zu-
ndchst nutzen sie die in den meisten Unternehmen aufgrund ihrer historischen Entwicklung
und im Rahmen partizipativer Managementkonzepte praktizierte so genannte open door-
Politik. Insbesondere bei personlichen und arbeitsprozesslichen Problemen oder Arbeitszeit-
fragen wenden sich die Beschiftigten an ihre Vorgesetzten, wobei es nicht immer der direkte
Vorgesetzte sein muss. Die open door-Politik kann jedoch an ihre Grenzen geraten. Das zeigt
sich etwa im Unternehmen E, wo im Rahmen von Reorganisationsprozessen die Aufbauorga-
nisation stirker hierarchisch gegliedert wurde; hier wird seitens der Fiihrungskrifte zuneh-
mend auf die Einhaltung eines mehr oder minder formalisierten Dienstweges bestanden. In
den Unternechmen A und G ist zu beobachten, dass aufgrund des Unternehmenswachstums die
Moglichkeit, etwa direkt auf die Geschéftsfiihrer zuzugehen, hauptséchlich von den Beschaf-
tigten genutzt wird, die aufgrund der Linge ihrer Betriebszugehorigkeit einen engen, auch
personlichen Kontakt zur Geschéftsfithrung haben; fiir die erst kiirzere Zeit beschiftigten Mit-

arbeitern ist dieser Weg nur eingeschrankt gangbar.

Uber diesen bilateralen Austausch hinaus kénnen die Beschiftigten ihre Interessen auf einer
Vielzahl von Meetings artikulieren. Auf den Arbeitsprozess bezogen sind dies in erster Linie
die meist wochentlich stattfindenden Projekttreffen, wo es unter anderem um die Verteilung
der anstehenden Aufgaben, deren Zeithorizonte oder Kooperation(sprobleme) im Team geht.
Um Fragen der Entwicklung einzelner Abteilungen oder des ganzen Unternehmens geht es
auf den so genannten Unit-Meetings oder All-Meetings, die insbesondere der Informations-
vermittlung dienen, aber auch Raum fiir Diskussionen lassen. Daneben existieren fiir spezielle

Themen noch elektronische Diskussionsforen.

Ein stirker formalisierter Weg der Interessenaushandlung sind fiir die Beschéftigten die Mit-

arbeiter- oder Zielvereinbarungsgesprdche, die in allen Unternehmen Usus sind. Durchge-
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fiihrt werden diese Gespréiche in regelméfBigen Abstdnden, wobei die Zeitrdume zwischen drei
Monaten (z.B. bei umsatzabhédngigen Entgeltbestandteilen fiir bestimmte Beschéftigtengrup-
pen wie im Unternehmen E) und 18 Monaten variieren; grundsitzlich sind es Vier-Augen-
Gespriache zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, gelegentlich nimmt ein Teamleiter, ein
Vertreter der Personalabteilung (Unternehmen A) oder auf Wunsch des Beschiftigten ein Be-
triebsrat (Unternehmen B) teil. Zentraler Verhandlungsgegenstand der Zielvereinbarungsge-
sprache ist das Entgelt, wobei im Sinne variabler Entgeltbestandteile die Zielerreichung meist
nur fiir Fiihrungskrifte entgeltwirksam sind (z.B. Unternehmen B und E). In den meisten Un-
ternechmen haben die Zielvereinbarungsgespriache den Charakter von individuellen Gehalts-
verhandlungen, die aufgrund des Lohnstopps in vielen Unternehmen jedoch zur Zeit ausge-
setzt sind. Weitere Themen betreffen die personliche Entwicklung der Beschiftigten (Qualifi-

zierung und Karriere) und ein Restimee der vergangenen Periode.
Arbeitsidentitditen und Arbeitskulturen als Basis der Interessenvertretung

Unabhéngig von der Einschitzung der jeweils konkreten Ausgestaltung dieser Selbstvertre-
tungsformen wird von den Beschéftigten unisono bekriftigt, dass kollektive Interessenvertre-
tungsstrukturen, bestiinden sie nun in Form eines alternativen Gremiums oder eines Betriebs-
rats, kein Ersatz fiir die eigenverantwortliche Vertretung und Regulierung ihrer Interessen
seien. Dieses Ergebnis liberrascht nicht im Lichte vorliegender Studien zu hochqualifizierten
Beschiftigten und Fithrungskriften (Baethge u.a. 1995; Kotthoff 1997; Faust u.a. 2000) oder
zu Interessenvertretungsstrukturen in der digitalen Wirtschaft (Dorre 2002; Stadtler u.a.
2004). Etwa 60 Prozent der Befragten sehen laut der Studien von Stadtler u.a. (2004: 157) und
Kotthoff (1997: 117) keinen Platz fiir ein kollektives Gremium in ihrem Unternehmen.

Wie ldsst sich diese eindeutige Ablehnung begriinden? Aufgrund der vorliegenden Studien
und unserer eigenen Erhebungen lassen sich zwei Erkldrungsmuster finden. Zum ersten ist auf
das Selbstverstindnis der hochqualifizierten Beschiftigten zu verweisen. Eine Facette dieses
Selbstverstindnisses umfasst die von Kotthoff (1997: 26, 36f.) beschriebene Arbeitsidentitit,
die aus der vorbetrieblich erworbenen beruflichen Sozialisation (Berufsidentitit), der vom
Unternehmen verlichenen Identitdt mit den einhergehenden Status-, Selbstverwirklichungs-
und Anerkennungschancen sowie den Reaktionen der Beschiftigten auf diese Erfahrungen
besteht. Die eigenen Untersuchungen bestdtigen Kotthoffs Kategorien der ,,internen Interes-

senregulierung ohne Alternative (Kotthoff 1997: 120-125) sowie der ,,internen Interessenre-
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gulierung mit denkbarer Alternative* (ebd.: 125ff.). Die Beschéftigten verweisen immer wie-

der darauf, dass sie ihre Interessen eigenstdndig verhandeln konnen:

»Wenn es so gelaufen wire, dass wir ‘nen Betriebsrat gehabt hitten, der sich da mit
reingehéngt hitte, wire es, denk ich mal, so gewesen, dass es die Firma gar nicht mehr
gebe.” (Softwareentwickler im Unternehmen E)

,.JJch konnte mir schon Situationen vorstellen, wo ich das Gefiihl habe, ich komme nicht
weiter. Aber da miisste schon viel schief laufen in der Kommunikation mit meinem Res-
sortleiter und meinem Chefredakteur. Dann wiirde ich sozusagen erst mal selber in
Klausur gehen und nachdenken, wie reagiere ich eigentlich, reagiere ich eigentlich noch
richtig, ist das, was ich mache, angemessen oder habe ich grundsétzlich eine Wirklich-
keitswahrnehmung, die vielleicht doch nicht ganz stimmig ist. Und erst wenn ich da
nicht weiterkomme, wiirde ich sagen, okay, jetzt wende ich mich mal an den Betriebsrat.
Ich kann es mir aber nur theoretisch vorstellen. In der Praxis halte ich das fiir sehr un-
wahrscheinlich.* (Online-Redakteur im Unternehmen I)

Eine zweite Facette bezieht sich auf die Primdrmacht der Hochqualifizierten. Sie halten ihre
Vertretungsstirke — trotz sich verschlechternder Arbeitsmarktsituation — fiir ungebrochen. Der
Ausweg, das Unternehmen zu verlassen, wird immer noch vielen Beschéftigten, gerade fiir

Spezialisten, als reale Moglichkeit gesehen:

»Weil ich denke ..., wenn’s Probleme gibt, dann kann ich versuchen, die zu &ndern, und
wenn’s Probleme gibt, die mir zu sehr stinken und die ich nicht &ndern kann, dann geh’
ich eben.* (Softwareentwickler im Unternehmen D)

Das zweite Erklarungsmuster betrifft die Unternehmenskultur: ,,Unternehmen und Betriebe
(in der New Economy; die Verf.) sind bereits partizipative Arbeitskulturen.” (Dorre 2002:
179) Aufgrund eines Spezifikums von Wissensarbeit, ndmlich dem groen Anteil realer Frei-
rdume der Beschéftigten im alltdglichen Arbeitsprozess, der aus der geringen Formalisier- und
Standardisierbarkeit der Arbeitsaufgaben und der geringen Kontrollierbarkeit resultiert, miis-
sen die Beteiligungsmoglichkeiten der Beschéftigten quasi zwangsldufig stark ausgeprigt
sein. Ein Indikator dafiir ist die liberwiegend grof8e Zufriedenheit der Beschiftigten bei der
Bewertung der auf das Team bezogenen Arbeitsatmosphére und des Betriebsklimas. Diese
Zufriedenheit resultiert aus der engen Kollegialitit in den Projektteams und den Abteilungen
(vgl. hierzu Boes 2004), aber auch aus der weitgehend offenen Informationspolitik der Ge-
schiftsfiihrungen sowie der Einbindung in die in den meisten Unternehmen durchgefiihrten
und anstehenden Reorganisationsmaf3inahmen. Generell versucht das Management, durch Ar-
gumente und nicht durch Anweisungen die Beschéftigten von ihrer Politik und deren Not-
wendigkeit zu liberzeugen und — noch wichtiger — die Anspriiche der Beschiftigten nach Be-

teiligung ernst zu nehmen. Die Einbindung der Beschéftigten in interessenrelevante Fragen ist
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ein wichtiger Bestandteil erfolgreicher Unternehmensstrategie. Deshalb sind die gewéhrten

Partizipationsmoglichkeiten auch vom Management nicht einfach revidierbar.

Als zentrales Ergebnis lédsst sich somit konstatieren, dass die Selbstvertretung — unabhéngig
von den im Unternehmen existierenden kollektiven Interessenvertretungsgremien — bei den
Beschiftigten die hochste Prioritdt genieBt. Vor diesem Hintergrund sind Aussagen, dass sich
kollektive Interessenvertretungen in diesem Feld verbreitet durchsetzen werden (Boes/Marrs
2003; Streeck 2002), mit Vorsicht zu beurteilen, zumal die Existenz nicht mit der realen Be-
deutung als Interessenvertretungsinstanz von Betriebsriten oder alternativen Gremien gleich-
gesetzt werden kann. Selbst deren Mitglieder tragen eindeutig das Banner der Selbstvertre-
tung vor sich her und sehen ihre Rolle wahrlich nicht als die eines Gegenparts zum Arbeitge-

ber oder als Schutzmacht der Beschéftigten.

4  Wirksamkeit von Selbstvertretungsmodellen

Studien zur Frage der Vertretungswirksamkeit bzw. des Wirkungsgrades von Partizipations-
mustern untersuchen diese vor dem Hintergrund der bestehenden Beteiligungsrechte und so-
mit der rechtlich festgelegten Mitbestimmungsmoglichkeiten von Betriebsriten:® Nach
Kotthoff wird Vertretungswirksamkeit ,,gemessen an den Werten einer liberal-
demokratischen politischen Kultur und an dem Malstab der Mitwirkungsmoglichkeiten des
BetrVG™ (ebd.: 64). Fiir Lengfeld (2003) bemisst sich der Wirkungsgrad der Mitbestimmung
danach, inwiefern Betriebsrite die ,,Geltung ihres Beteiligungsrechtes® (ebd.: 183) umsetzen
konnen. Osterloh (1993) konstatiert (bezogen auf betriebliche und Unternehmensmitbestim-
mung), dass sich die wirksamsten Beteiligungsmuster im Bereich der weitreichendsten Mitbe-
stimmungsgesetze finden lassen. Das Betriebsverfassungsgesetz umfasst dabei unterschiedli-
che Beteiligungsrechte der betrieblichen Interessenvertretung (vgl. Miiller-Jentsch 1997:
269ff.; Gaedeke 2001: 89f.): Hinsichtlich der Intensitdit der Beteiligung werden Informations-
rechte, Beratungsrechte, Anhorungsrechte, Vetorechte und Mitbestimmungsrechte des Be-

triebsrates unterschieden. Die Gegenstinde der Beteiligung lassen sich in soziale (z.B. Ar-

3 Andere Untersuchungen gehen demgegeniiber auf die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen von Partizipa-

tion und Mitbestimmung und das Spannungsverhiltnis von 6konomischer Effizienz und Beteiligungsvorstel-
lungen und -rechten von Beschiftigten ein (Streeck/Kluge [1999]; Breisig [1999]). Die moglichen positiven
und negativen wirtschaftlichen Folgen von Partizipation und Mitbestimmung sind in den letzten Jahren breit
thematisiert worden (Dilger 2002; Hoppner 2003; Pries/Wannoffel 2004) und stehen nicht im Mittelpunkt der
folgenden Ausfiihrungen.
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beitszeit, Entgelt, Qualifizierung), personelle (Einstellungen, Entlassungen, Beschiftigungssi-
cherheit) und wirtschaftliche Angelegenheiten (z.B. unternehmensstrategische Entscheidun-
gen) differenzieren, wobei ,,die Beteiligungsrechte in sozialen Fragen am stirksten, bei per-
sonellen Angelegenheiten bereits abgeschwicht greifen und in wirtschaftlichen Fragen sich

auf reine Informationsrechte beschranken* (Miiller-Jentsch 1997: 271, Hvg. 1.0.).

Arbeiten aus der Mitbestimmungsforschung (Kotthoff 1994; Osterloh 1993; Bosch u.a. 1999;
Lengfeld 2003; Gaedeke 2001) zeigen, dass die rechtlichen Beteiligungsmdglichkeiten (nach
BetrVG) von sich aus keine ,wirksame’ Interessenvertretung garantieren, sondern dass die
Einstellungen, Wertvorstellungen und Motive der betrieblichen Akteure und die Auspriagun-
gen der tatsdchlichen Macht- und Interaktionsbeziehungen letztlich ausschlaggebende Wir-
kungen fiir die Reichweite der betrieblichen Mitbestimmung und die Herausbildung unter-
schiedlicher Partizipationsmuster haben. Vor diesem Hintergrund untersuchen sie die Umset-
zung von Beteiligungsmoglichkeiten und konnen unterschiedliche Wirkungsgrade der Mitbe-
stimmung (Lengfeld 2003) nachweisen, defiziente von wirksamen Vertretungsformen
(Kotthoff 1994) unterscheiden bzw. ein niedrigen und einen hohen Betriebsratseinfluss (Gae-
deke 2001) bestimmen. Die Studien kommen zu dem Schluss, dass kollektive Grundhaltun-
gen bzw. kooperative Verhandlungskulturen zwischen Management und Betriebsrat einen
entscheidenden (positiven) Einfluss auf den Wirkungsgrad der Mitbestimmung nehmen. Alle
vorliegenden Studien konzentrieren sich dabei auf die Partizipationspraxis zwischen Mana-
gement und Betriebsrat und lassen die Frage nach dem Wirkungsgrad von Beteiligungsstruk-

turen jenseits institutionalisierter betrieblicher Interessenvertretung unthematisiert.”

In dem vorangegangenen Abschnitt haben wir gezeigt, dass die Reichweite der betrieblichen
Mitbestimmung und somit einklagbarer Beteiligungsrechte in den Neue Medien-Unternehmen
begrenzt ist. Selbstvertretungsmodelle, die sich auf die Anspriiche hochqualifizierter Beschaf-
tigter, auf partizipative Managementkonzepte und vertrauensbasierte Interaktionsbeziechungen
begriinden, wurden als ,dominierender’ Vertretungstypus definiert. Der Aspekt der Wirksam-

keit von Mitarbeiterbeteiligung in Unternehmen ohne Betriebsridte bzw. in Unternehmen mit

*  So beschreibt Kotthoff (1994) z.B. den ,defizienten’ Partizipationstyp des ,ignorierten Betriebsrates’ (ebd.:

63). Dieser findet sich in Unternehmen mit 70-150 (hochqualifizierten) Beschéftigten, die iiber einen ausge-
préagten Selbstvertretungsanspruch verfligen. Ob es sich dabei bezogen auf die individualisierte Interessenver-
tretung der Beschéftigten zwangslaufig um ein defizientes Partizipationsmuster handelt, muss zumindest hin-
terfragt werden.
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ausgepragten Selbstvertretungsstrukturen verdient daher eine ndhere Betrachtung. Auf den
Punkt gebracht lautet unsere These: Betriebsratslose Unternehmen miissen nicht per se ,pre-
kére Partizipationsmuster’ aufweisen (genauso wenig wie in Unternehmen mit Betriebsréten

nicht per se vertretungswirksame Muster auftreten).

Eine erste Beurteilung der Vertretungswirksamkeit der (individualisierten) Partizipationsmus-
ter in den Neue Medien-Unternehmen wird anhand der Betrachtung der Beteiligungspraxis
und der Einflussmoglichkeiten der Beschiftigten vorgenommen. Hierbei werden sowohl die
Beteiligungsverfahren als auch die konkreten Ergebnisse von Partizipation betrachtet. Kon-
kret: In welchen Angelegenheiten sind die Beschiftigten wie intensiv eingebunden? Eine
zweite Beurteilung der Vertretungswirksamkeit resultiert aus der Untersuchung der Beteili-
gungsanspriiche durch die Beschiftigten. Dabei wird untersucht, inwieweit die tatsédchlichen
den gewiinschten Beteiligungsmoglichkeiten entsprechen. Konkret: Inwieweit sehen die Be-

schéftigten ihre eigenen Beteiligungsvorstellungen in den Unternehmen realisiert?
Vertretungswirksamkeit in sozialen Angelegenheiten

In den Unternehmen unseres Untersuchungsfeldes werden allgemeine Arbeitszeit- und Ur-
laubsregelungen (z.B. Kernanwesenheitszeiten) vielfach einseitig durch das Management
festgesetzt und etwa in Betriebsordnungen kodifiziert. Dennoch existieren in der praktischen

Umsetzung hohe Selbstbestimmungs- und Autonomiegrade:

»Hier muss keiner Urlaub nehmen, um zum Zahnarzt zu gehen.* (Unitleiterin im Unter-
nehmen D)

Im Rahmen der Projekttéitigkeiten und der damit verbundenen (Ergebnis-)Vorgaben existieren
weite Gestaltungsspielrdume in der Arbeitszeitgestaltung. Die Erfassung von Arbeits- und
Uberstunden ist in der Regel vertrauensbasiert und wird von den Beschiiftigten selbst vorge-

nommen.

Weit iiber 80 Prozent der von uns befragten Beschiftigten sehen ihre eigenen Préiferenzen im
Rahmen der betrieblichen Arbeitszeitregelungen angemessen beriicksichtigt. Rund 70 Prozent
filhlen sich an Entscheidungen, die die Arbeitszeiten betreffen, gut bis sehr gut beteiligt und
messen dieser eine hohe Bedeutung zu. Thre Interessen in Arbeitszeitbelangen vertrat der ii-

berwiegende Teil der Beschiftigten selbst.
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Die Beteiligungsmoglichkeiten von Beschiftigten bei Aspekten der Entgeltgestaltung erwei-
sen sich in den Unternehmen als weniger ausgeprigt. Gehaltsstrukturen und -modelle werden
von der Geschiftsfithrung entwickelt und weisen in vielen Unternehmen eine hohe Intranspa-
renz auf. Nicht zuletzt aufgrund der angespannten wirtschaftlichen Situation in vielen Unter-
nehmen und der damit verbundenen Stagnation der Mitarbeitergehilter zeigen sich begrenzte
Einflussmoglichkeiten der Beschéftigten (und deren Interessenvertretungen). Der entschei-
dende (Partizipations-)Aspekt in Entgeltfragen ist in den meisten Unternehmen das individu-
elle Verhandlungsgeschick (z.B. im Rahmen der Mitarbeiter- oder Zielvereinbarungsgespra-
che), aufgrund dessen zum Teil deutliche Einkommensunterschiede bestehen. Beteiligungs-
oder Pramienmodelle, die in vielen Unternehmen (durch das Management) eingefiihrt wur-
den, orientieren sich am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens, haben jedoch fiir die Ge-

schéftsleitungen einen hohen Verpflichtungscharakter.

Die begrenzten Partizipationsmoglichkeiten in Aspekten der Entgeltgestaltung werden durch
die Wahrnehmungen der Mitarbeiter bestitigt. Uber 60 Prozent der Befragten beurteilten ih-
ren eigenen Einfluss auf die Entgeltgestaltung als gering bis sehr gering. An Entscheidungen,
die Gehaltsfragen betreffen, sehen sich nur 25 Prozent gut bis sehr gut beteiligt. Rund jeder
zweite Befragte hilt sein Gehalt fiir nicht angemessen. Neben der Selbstvertretung nehmen

aus Sicht der Beschéftigten hdufig Vorgesetzte eine Stellvertreterrolle ein.

In Fragen der Fort- und Weiterbildung haben die Beschéftigten zwar einen hohen Einfluss auf
die Auswahl und Planung von Qualifizierungsmafinahmen und konnen sich fiir bestimmte
Themen einsetzen. Diese Beteiligungsmoglichkeiten werden jedoch durch die kostenbedingte
Einschrankung von Weiterbildungsangeboten oder fehlenden einheitlichen Qualifizierungs-
strategien in den meisten Unternehmen konterkariert. So wird die Weiterbildung hiufig in die

Selbstverantwortung der einzelnen Mitarbeiter gestellt.

Lediglich 20 Prozent der Beschéftigten sind mit den Weiterbildungsmoglichkeiten zufrieden
bis sehr zufrieden. Auch bei den individuellen Entwicklungsmdéglichkeiten sehen viele Be-
schiftigte Defizite. Hat fiir rund drei Viertel der Beschéftigten die eigene Mitwirkung bei
Weiterbildungsmaflnahmen eine hohe Bedeutung, so sehen lediglich rund 40 Prozent diese

Beteiligung als gut bis sehr gut realisiert.
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Die Beteiligungsmdglichkeiten in Aspekten der Arbeitsorganisation sind stark ausgeprégt, die
sich in erster Linie in den Besonderheiten in der Erstellung wissensbasierter Giiter und

Dienstleistungen begriinden:

,,Eines der obersten Kriterien ist bei uns, keinen Menschen auf ’ne Position zu setzen,
die ihm keinen Spass macht.* (Unitleiter im Unternehmen C)

So haben die Beschéftigten — unter Einhaltung von Management- oder Kundenvorgaben —
einen weitreichenden Einfluss auf die Mitarbeit und Aufgabengestaltung in Projekten und

Teams sowie auf die Leistungserstellung.

Rund 60 Prozent der Befragten zeigten sich mit den Merkmalen der Arbeitsorganisation zu-
frieden. Jeweils rund 20 Prozent wiinschten sich hingegen mehr Teamarbeit, mehr selbststén-
diges Arbeiten bzw. mehr Projektarbeit. Auch die eigenen Gestaltungschancen in der Arbeit
werden positiv bewertet: Uber 60 Prozent der Befragten schitzen diese als gut bis sehr gut ein
und sehen sich an Entscheidungen hinsichtlich der Arbeitsinhalte gut bis sehr gut beteiligt.
Auch hinsichtlich der betrieblichen Leistungsanforderungen werden die eigenen Einfluss-

chancen durch die Beschiftigten zum groBen Teil positiv bewertet.
Vertretungswirksamkeit in personellen Angelegenheiten

Die Beteiligungsmoglichkeiten in Kiindigungsangelegenheiten sind in den Unternehmen we-
nig einheitlich. In einigen Unternehmen wurden anstehende Entlassungen von der Geschifts-
leitung mit der Belegschaft ausfiihrlich diskutiert, in anderen Unternehmen sind Beschéftigte
und deren Interessenvertretungen in Kiindigungsfragen kaum involviert. In manchen Unter-
nehmen werden den Beschiftigten durch die Optionen des Gehaltsverzichtes oder der Teil-

zeitarbeit Beteiligungsmoglichkeiten hinsichtlich der Beschéftigungssicherung eingerdumt.

Das Thema Kiindigung und Beschéftigungssicherheit zihlt zu den zentralen Interessen der
Beschiftigten in den Neue Medien-Unternehmen. Hat die Beteiligung an diesen Entscheidun-
gen flir die meisten Beschéftigten (70 Prozent) einen hohen Stellenwert, so schitzen immer-
hin mehr als ein Drittel der Beschéftigten ihre Beteiligungsmoglichkeiten als mangelhaft bzw.
ausreichend ein. Dabei werden die eigenen Interessen aus Sicht der Beschéftigten weniger

durch die eigene Person, sondern insbesondere durch Vorgesetzte vertreten.
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Widerspruchsmoglichkeiten bei Neueinstellungen erdffnen sich den Beschéftigten in den
meisten Unternehmen. So werden insbesondere die fachlich versierten Mitarbeiter in vielen

Unternehmen in die Personalauswahlgespriache intensiv eingebunden:

,Und wenn dann einer von uns (bei einem Bewerber; die Verf.) ein komisches Bauchge-
fiihl hat, ist das ein Zeichen dafiir, dass man da noch mal genau hinschauen muss oder
es besser gleich bleiben 14Bt.“ (Teamleiter im Unternehmen C)

,»Wir haben schon hoch qualifizierte Leute nicht eingestellt, weil wir uns das einfach
nicht haben vorstellen konnen. Das geht nicht gut.“ (Teamleiter im Unternehmen E)

Vertretungswirksamkeit in wirtschaftlichen Angelegenheiten

Unternehmensstrategische Entscheidungen sind in den untersuchten Unternehmen Hoheits-
gebiet der Geschiftsleitungen. So bleibt das Letztentscheidungsrecht des Managements unan-
getastet. Dennoch lassen sich aufgrund der Spezifika der Branche weitgehende Beteiligungs-

moglichkeiten der Beschiftigten identifizieren:

,Der asset ist das Wissen der Mitarbeiter. Deswegen ist es absurd zu glauben, dass man
gegen den massiven Widerstand der Belegschaft irgend etwas durchsetzen kann.* (Unit-
leiter im Unternehmen C)

Die Informationspolitik des Managements erweist sich in den Unternehmen insgesamt als
ausgepréagt: So werden in einigen Unternehmen insbesondere im Rahmen von Meetings Un-
ternehmensentscheidungen zur Sprache gebracht. Dariiber hinaus existieren deutliche Ein-
flussmoglichkeiten einzelner, anspruchsstarker Beschiftigten bzw. Beschiftigtengruppen in
Aspekten des Produkt- und Dienstleistungsangebotes, der Geschéftsfelder und der Unterneh-

mensorganisation.

Hinsichtlich der unternehmensstrategischen Entscheidungen zeigt sich, dass die Beschéftigten
ihre eigenen Beteiligungsmoglichkeiten zwar deutlich geringer einschétzen als in sozialen und
personellen Angelegenheiten. Gleichzeitig ist jedoch auch das Interesse bei den Beschéftigten
an der Mitwirkung an wirtschaftlichen Entscheidungen begrenzt: Die stirksten Beteiligungs-
anspriiche der Beschiftigten existieren hier im Bereich Produkte und Dienstleistungen, Un-
ternehmensorganisation und Unternehmenspolitik, wihrend eine Beteiligung in Fragen der

Finanzierung, der Kundenstruktur und der Standortwahl von nachrangiger Bedeutung ist.

Vertrauensbeziehungen als Grundlage wirksame Partizipationsmuster
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Die Betrachtung der Beteiligungs- und Mitbestimmungspraxis in den Neue Medien-
Unternehmen hat gezeigt, dass in einigen Bereichen weitgehende Mitbestimmungsmdglich-
keiten fiir die Beschéftigten existieren, wihrend sie in anderen Bereichen die Beteiligungsan-
gebote hinter den gesetzlich gewéhrten Teilhaberechte zuriick bleiben. In Fragen der Arbeits-
organisation und bei den Arbeitszeitregelungen fiihlen sich die meisten Beschéftigten hinrei-
chend beteiligt. Hier sehen die Beschéftigten ihre Einflusschancen als sehr ausgeprégt an.
Hinsichtlich  der  Themen  Entgeltgestaltung,  Weiterbildung und  Kiindigun-
gen/Beschiftigungssicherheit, die fiir viele Beschéftigten zu ihren zentralen Interessen zdhlen,
konstatieren diese defizitire Beteiligungsmoglichkeiten. Die Mdoglichkeiten der Partizipation
in unternehmensstrategischen Entscheidungen werden von den meisten Beschéftigten als eher
gering angesehen. Ist durchaus ein grundlegendes Interesse in Fragen der Unternehmenspoli-
tik oder der Produkterstellung zu konstatieren, werden weitergehende Beteiligungsmdglich-
keiten nicht eingefordert: Diese Beteiligungsaspekte stehen aus Beschiftigtensicht nicht im

Zentrum ihrer Partizipationsvorstellungen.

SchlieBlich steht noch die Beantwortung der Frage aus, inwiefern Partizipationsmuster in
Neue Medien-Unternehmen mit dominanten Selbstvertretungsmustern per se ,vertretungs-
schwach’ sind, da sie sich auf Vertrauensbeziehungen und nicht auf ,einklagbare’ Beteili-
gungsrechte begriinden. Die gelebten Interaktionsbeziehungen in den Neue Medien-
Unternehmen stellen eine stabile Basis der Beschiftigtenpartizipation dar. Zwar existieren
keine rechtlich einklagbaren, erzwingbaren Mitbestimmungsmoglichkeiten, die im Rahmen
partizipativer Managementkonzepte gewidhrten bzw. von den Beschiftigten durchgesetzten
Beteiligungsmoglichkeiten weisen jedoch eine hohe Verbindlichkeit auf. Eine Zuriicknahme
des Selbstvertretungsanspruches und der daraus resultierenden aktiven (auch unternehmeri-
schen) Beteiligung der Beschéftigten ist ebenso unwahrscheinlich wie die einseitige , Aufkiin-
digung’ von Partizipationsangeboten durch die Geschéftsleitungen: ,,Je mehr das Manage-
ment funktional auf Partizipation angewiesen ist — und dafiir spricht bekanntlich viel —, desto
weniger kann es sich leisten, nur von Beteiligung zu reden und nicht danach zu handeln, oder
einmal gewihrte Partizipationschancen zu widerrufen.” (Breisig 1993: 176) Genauso wie der
,unternehmerische Mitarbeiter’ konstitutiv flir die Partizipationsmuster in den Neue Medien-
Unternehmen ist, sind es die partizipativen Arbeitskulturen und die Beriicksichtigung von

Beschiftigteninteressen durch das Management.
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Zusammenfassend betrachtet kommen wir zu der folgenden Einschédtzung der Vertretungs-
wirksamkeit von Partizipationsstrukturen: Gemessen an den im Rahmen von Management-
konzepten gewihrten Beteiligungsmoglichkeiten und Selbsteinschitzungen der Beschéftigten
ist die Mitarbeiterpartizipation in den Neue Medien-Unternehmen insgesamt — trotz einiger
Schwachstellen — deutlich ausgeprigt. Unternehmen ohne Betriebsrdte weisen nicht per se
,defiziente Interessenvertretungsstrukturen’ bzw. eine schwichere ,Partizipationsintensitét’
auf als Unternehmen mit kollektiven Interessenvertretungen. Eher im Gegenteil: Im Gegen-
satz zu ausgepragten Selbstvertretungsstrukturen ist — wie oben gezeigt — keines der vorhan-
denen Betriebsratsgremien in den Unternechmen im engeren (rechtlichen) Sinne vertretungs-

wirksam, d.h. schopft die ihm formal zustehenden Beteiligungsmdoglichkeiten aus.

5 Fazit

Die Ausfiihrungen haben deutlich gemacht, dass die betriebliche Mitbestimmung nach dem
Betriebsverfassungsgesetz in den Neue Medien-Unternehmen nur bedingt greift. Entgegen
anders lautenden Bestandsaufnahmen konnen wir konstatieren, dass sich im Bereich der klei-
neren Mittelbetriebe des Neue Medien-Sektors reprisentative und institutionalisierte Interes-
senvertretungsmuster nicht im Selbstlauf herausbilden. Zum einen finden sich in vielen Un-
ternehmen andere, auf Selbstvertretungsmustern oder alternativen Formen basierende Partizi-
pationsstrukturen. Zum anderen zeigt sich, dass in den Betrieben, in denen Betriebsrite auf-
grund von Tradition oder Krisensituationen existieren, diese nicht das dominante Muster der
betrieblichen Interessenvertretung darstellen. In den meisten Unternehmen und hinsichtlich
der meisten Regelungsgegenstinde vertreten Beschéftigte ihre Interessen selbst. Der Arbeit

von Betriebsriten kommt hierbei eher eine flankierende Funktion zu.

Die Ergebnisse unserer Untersuchung haben dariiber hinaus deutlich gemacht, dass die Wirk-
samkeit der betrieblichen Interessenvertretung — gemessen an den Mitbestimmungsmoglich-
keiten und den Wahrnehmungen der Beschiftigten — aufgrund einer geringen Institutionalisie-
rung nicht zwangslaufig ,defizient’ sein muss. Der in Wissenschafts- und Gewerkschaftskrei-
sen wiederholt vorgebrachte Vorwurf einer fehlenden Rechtsgrundlage und prinzipiellen Ge-
fahr der ,Aufkiindbarkeit’ von partizipativen Managementkonzepten muss an dieser Stelle aus
zwei Griinden entgegengetreten werden: 1. Die Existenz eines Betriebsrates und die Berufung
auf das Betriebsverfassungsgesetz begriinden nicht im Selbstlauf eine effiziente, durchset-

zungsstarke Interessenvertretung. Dies belegen vorliegende Studien ebenso wie die Ergebnis-
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se unserer eigenen Erhebungen. So lassen sich einige Beispiele von Unternehmen anfiihren, in
denen wir ein vertretungsschwaches Betriebsratsgremium, aber durchaus effektive und durch-
setzungsstarke Selbstvertretungsmuster identifizieren konnten. 2. Entscheidend fiir die Vertre-
tungswirksamkeit sind unseres Erachtens weniger die rechtlichen Grundlagen als vielmehr die
innerbetrieblichen Interaktions- und Vertrauenskulturen. Aufgrund der Besonderheiten von
hochqualifizierter, wissensintensiver Arbeit sind die Beteiligungsangebote des Managements
nicht formlos aufkiindbar und die Selbstvertretungsanspriiche der Beschiftigten nicht einfach
zu ignorieren. In den Unternehmen, in denen keine Betriebsrite existieren und formale Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten der Beschéftigten allenfalls eingeschrinkt gelten, finden sich nicht
zwangsldufig restriktive und einseitig an den Interessen des Managements orientierte Arbeits-
und Organisationsstrukturen. Somit finden wir nur wenige Anhaltspunkte fiir die These, dass
Selbstvertretung und direkte Partizipation in den untersuchten Unternehmen keine Alternative
zur institutionalisierten Mitbestimmung darstellen. Die Bedeutung und Vertretungsstirke in-
dividualisierter Partizipationsmuster (aufgrund von Professionalisierung und Groenwachs-
tum der Unternehmen, Krisensituationen, Alterung und Interessenwandel sowie Vermark-
tungsproblemen der Beschiftigten) zu unterschétzen, kdnnte sich unseres Erachtens als Fehl-

schluss erweisen.

Dies zeigt sich auch an der Wahrnehmung und Beurteilung der Partizipationsstrukturen durch
die Beschiftigten. Die Mehrzahl der von uns Befragten zeigt sich mit den vorhandenen Betei-
ligungsmdglichkeiten zufrieden und fiihlt sich an vielen Entscheidungen gut beteiligt. Der
Beurteilung von Partizipationsmdglichkeiten durch die Beschiftigten gilt es zukiinftig eine
hohere Beachtung zukommen zu lassen. Hierbei konnte auch die Frage in den Blick genom-
men werden, inwiefern eine stirkere rechtliche Absicherung der (individualisierten) betriebli-

chen Beteiligungsmdglichkeiten moglich und erforderlich ist.

AbschlieBen wollen wir mit einem Hinweis auf die Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse.
Wir haben in unseren Projekten lediglich einen Ausschnitt der digitalen Wirtschaft und somit
einen kleinen Teil der Gesamtwirtschaft betrachtet. Untersuchungen {iber groBBere Unterneh-
men und iiber andere Bereiche der digitalen Wirtschaft (Hardware-Produktion, Telekommu-
nikation, Call Center-Betriebe) konnen zu anderen Ergebnissen und Beurteilungen der Parti-
zipationsstrukturen und Mitbestimmungspraxen kommen. Aus einer Makroperspektive be-
zeichnen wir die Ergebnisse unserer Untersuchungen nicht als trendbestimmend fiir die Per-

spektiven von Partizipation und Mitbestimmung in der gesamten Wirtschaft. Jedoch, und das
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bestétigen auch vorliegende Erkenntnisse (Kotthoff 1997; Faust u.a. 2000), vertreten wir die
Auffassung, dass sich in Unternehmen mit &dhnlicher Belegschaftsstruktur (junge, hochqualifi-
zierte Angestellte) dhnliche Partizipationskulturen herausbilden konnen. Hier sollten weitere
Untersuchungen ansetzen, die die vorliegenden Erkenntnisse auf eine breitere empirische Ba-
sis stellen wiirden. Die Partizipationsstrukturen in den Neue Medien-Unternehmen sind dabei

nicht zwingend der one-best-way, aber auch nicht unbedingt der schlechteste.
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