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Vorwort

„Erfolg durch Mitbestimmung“ – so k�nnte man die Idee zu diesem Buch auf
den Punkt bringen. „Gelebte“ Mitbestimmung – auf Unternehmens- wie auf
Betriebsebene – ist eines, vielleicht sogar das soziale Erfolgsmodell der Bun-
desrepublik. Doch: Lernen kann man das kaum aus B�chern, sondern eben ge-
rade nur auf dem „Spielfeld der Mitbestimmung“ – oder, um es mit Franz Be-
ckenbauer zu sagen: „Keiner weiß wie’s geht, aber es geht.“

Die Autoren, in der Kombination aus Schlichter, Besch�ftigten- und Arbeitge-
bervertreter, haben sich gemeinsam mit vielen an diesem Buch beteiligten Mit-
streitern seit vielen Jahren in immer neuen Konstellationen getroffen, um
scheinbar unl�sbare sozialpolitische Konflikte zu l�sen, zu befrieden und um
Perspektive zu geben. Davon berichtet dieser Band aus unterschiedlichen Blick-
richtungen. Dabei macht der „Ton – wie immer – die Musik“ und der vielstim-
mige Chor der an der Mitbestimmung Beteiligten gibt das Konzert.

Wir Herausgeber danken allen, die sich an diesem Buch dankenswerterweise
beteiligt haben. Die Verantwortung liegt bei uns, denn der „Kampf um die Mit-
bestimmung“ in Deutschland verdient es, gelegentlich auch einmal positiv be-
trachtet zu werden.

K�nigstein und M�nchen Holger Dahl
Dr. Burkard G�pfert
Dr. R�diger Helm
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Kapitel A

Was braucht es f�r eine gelungen Konfliktl�sung
im Kontext der betrieblichen Mitbestimmung? –

Ergebnisse einer Studie zu den Erfahrungen
von Praktikerinnen und Praktikern

Dr. Nathalie Galais, Regina Becker & Holger Dahl

I. Vorbemerkung

Bei Konflikten auf Ebene der betrieblichen Mitbestimmung stehen sich Vertre-
ter/innen von Mitarbeitenden der gleichen Organisation als Konfliktparteien ge-
gen�ber. Beide Seiten k�nnen zudem f�r Verst�rkung sorgen und juristischen
Beistand oder Sachverst�ndige zur Beratung hinzuziehen. Zudem k�nnen Me-
diator/innen oder Schlichter/innen ins Spiel kommen, wenn es zu Schwierigkei-
ten bei der Konfliktl�sung kommt und keine Einigung in Sicht ist.

Welche Erfahrungen die Beteiligten mit Konflikten in diesem Kontext gemacht
haben, war Inhalt einer empirischen Studie, die als Praxisprojekt von dem Lehr-
stuhl f�r Wirtschafts- und Sozialpsychologie der Universit�t Erlangen-N�rn-
berg und der Holger Dahl Konfliktl�sungen GmbH realisiert wurde. Ziel war
es, herauszufinden, welche Faktoren zu einer erfolgreichen Konfliktl�sung bei-
tragen. Betriebsr�te, Vertreter/innen der Arbeitgeberseite sowie Expert/innen,
die bereits an Konflikten im Kontext der betrieblichen Mitbestimmung beteiligt
waren, wurden per E-Mail angeschrieben und webbasiert und anonym befragt.
Insgesamt f�llten 201 Personen den Fragebogen vollst�ndig aus, was einer Re-
sponserate von ca. 25% entspricht. Dies ist zwar eine vergleichsweise hohe
Teilnahmebereitschaft, dennoch k�nnen systematische Selektionsprozesse nicht
ausgeschlossen werden. Dies kann zu Einschr�nkungen der Generalisierbarkeit,
insbesondere der deskriptiven Befunde, f�hren (H�ufigkeitsverteilung), da
diese sehr anf�llig f�r systematische Drop-outs sind. Diese liegen dann vor,
wenn die Teilnahmemotivation („mache ich bei der Befragung mit oder
nicht?“) mit der Fragestellung selbst in Wechselwirkung steht und dies letztend-
lich zu einer Selbstselektion f�hrt. In diesem Sinne w�re es nachteilig, wenn
beispielsweise vornehmlich Personen an der Befragung teiln�hmen, die beson-
ders gute oder besonders schlechte Erfahrungen mit Konflikten gemacht haben.
Bei der Ergebnisbeschreibung werden wir daher immer wieder auf die jeweilige
Robustheit der Ergebnisse eingehen.
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Die Beantwortungsdauer des Fragebogens belief sich im Median auf 14 Minuten.
Die Befragten waren zu 61% der Mitarbeitendenseite und zu 35% der Arbeitge-
berseite zuordnen, 4% hatten angegeben, eine andere Rolle im Konflikt gehabt zu
haben (Sachverst�ndige, Rechtsanw�lte, Schlichter, Mediatoren u.a.).

Knapp 80% der Befragten waren �ber 45 Jahre alt und 63% waren m�nnlich.
Mehr als die H�lfte hatten mehr als zehn Jahre Berufserfahrung. Die Befragten
kamen aus ganz unterschiedlichen Branchen (16% Handel, 13% Gesundheitswe-
sen, 11% Automobil/Maschinenbau, 9% Verkehr und Logistik, 8% Finanzen und
Versicherungen, 8% Medien und Kommunikation, 6% Lebensmittelindustrie,
6% Luft- und Raumfahrt, 5% Elektro/Elektrotechnik, 3% Pharmaindustrie/Che-
mie und Rohstoffe, 2% Beherbergung und Gastronomie sowie jeweils ein Prozent
Baugewerbe, Energie- und Wasserversorgung sowie 11% sonstige Branchen).

Zentraler Untersuchungsgegenstand war die Frage, welche strukturellen, orga-
nisationsbezogenen, inhaltlichen und individuellen Determinanten einer erfolg-
reichen Konfliktl�sung identifiziert werden k�nnen.

II. Allgemeines Stimmungsbild zur Zusammenarbeit von
Arbeitgebern und Betriebsrat

Zu Beginn der Befragung, baten wir die Umfrageteilnehmer/innen verschie-
dene Aussagen zur Zusammenarbeit von Betriebsr�ten und Arbeitgebern mit
Blick auf Konfliktl�sungen einzusch�tzen. Abbildung 1 zeigt den Prozentsatz
der Zustimmungen je Aussage.
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Abb. 1: Generelle Einsch�tzung zur Zusammenarbeit bei Konflikten von Arbeitgebern
und Betriebsr�ten



Etwa die H�lfte der Befragten beobachtet eine eher negative Entwicklung.
Mehr als die H�lfte der Befragten hatten den Eindruck, dass die Anzahl der Ei-
nigungsstellen zugenommen hat und 47% gehen davon aus, dass auch die ge-
richtlichen Auseinandersetzungen h�ufiger geworden sind. Knapp die H�lfte
sieht ein Problem darin, dass Eigeninteressen bei den Konfliktparteien zuneh-
mend eine Rolle spielen. Auch in den freien Antworten wird von einigen Teil-
nehmer/innen problematisiert, dass das Wohl des Unternehmens zugunsten von
Eigeninteressen aus dem Blick ger�t. Hierzu passt, dass 46% der Befragten fin-
den, dass die Zusammenarbeit zunehmend von Misstrauen gepr�gt ist. Da die
Stichprobe jedoch nicht repr�sentativ ist, k�nnen diese Ergebnisse nur be-
schr�nkt verallgemeinert werden. Die wahrgenommene Zunahme von Eini-
gungsstellen und gerichtlichen Auseinandersetzungen deckt sich aber mit der
empirischen Beobachtung einer Steigerung sowohl in Gerichtsverfahren sowie
Schlichtungsverfahren.

Die Analyse von Zusammenh�ngen anhand von Korrelationen macht deutlich,
dass mangelndes gegenseitiges Verst�ndnis und die Verfolgung von Eigeninte-
ressen die st�rksten Teiber f�r Misstrauen und letztlich auch f�r die Erfahrung
von gerichtlichen Auseinandersetzungen sind. Das Antwortmuster von Vertre-
ter/innen der Arbeitgeber- und Mitarbeitendenseite unterscheidet sich dabei
nicht. Die Einsch�tzungen sind somit, unabh�ngig von der Rolle im erlebten
Konflikt, recht �hnlich.

Wir baten die Studienteilnehmer/innen zudem um ein Gesamturteil �ber die Ent-
wicklung der Zusammenarbeit in den letzten zehn Jahren (siehe Abbildung 2).
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Abb. 2: Entwicklung der Qualit�t der Zusammenarbeit von Arbeitgebern und
Betriebsr�ten �ber die letzten zehn Jahre



Es wird deutlich, dass mehr als die H�lfte der Befragten eine Verschlechterung
der Zusammenarbeit von Arbeitgebern und Betriebsr�ten wahrnimmt, wobei
9% sogar von einer deutlichen Verschlechterung ausgehen. Knapp ein Viertel
der Befragten findet, dass die Qualit�t der Zusammenarbeit gleichgeblieben ist
und nur jeder f�nfte Befragte empfindet, dass die Zusammenarbeit sich in den
letzten zehn Jahren verbessert hat.

Die Pr�fung korrelativer Zusammenh�nge ergab, dass diese Einsch�tzung
ebenfalls nicht von der Rolle (Vertreter/in Arbeitgeber, Betriebsrat) abhing und
auch strukturelle Merkmale des Unternehmens, wie beispielsweise der Interna-
tionalisierungsgrad oder die Gr�ße des Unternehmens keinen Einfluss auf diese
Einsch�tzung hatten. Organisationsmerkmale, wie die Gr�ße des Unterneh-
mens, die Organisationsstruktur (inhabergef�hrtes Unternehmen, Matrixstruk-
tur, Organisation nach Divisionen oder Kernfunktionen) zeigten ebenso wenig
Effekte auf diese Einsch�tzung. Im Vorgriff auf die im Folgenden dargestellten
Konfliktarten, zeigte sich allerdings, dass insbesondere diejenigen, die pers�n-
liche Konflikte zwischen Arbeitgeber- und Mitarbeitendenseite erlebt hatten,
eine negative Entwicklung der Zusammenarbeit beobachten.

Im Anschluss an die allgemeine Einsch�tzung der Entwicklung der Qualit�t der
Zusammenarbeit, wurden den Studienteilnehmer/innen weitere geschlossene
und offen formulierte Fragen gestellt und je nach Antwort wurden sie gebeten,
einzusch�tzen, welche Aspekte sich aus ihrer Sicht verschlechtert bzw. verbes-
sert hatten. Die folgende Abbildung 3 zeigt zun�chst die Ergebnisse f�r die vor-
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Abb. 3: Gr�nde f�r die Verschlechterung bzw. Verbesserung der Beziehung zwischen
Arbeitgebern und Betriebsr�ten �ber die letzten zehn Jahre


