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Vorwort

Im Auftrag der Bertelsmann Stiftung und der Hans-Bockler-Stiftung hat die
-Kommission Mitbestimmung® im Jahre 1998 ihre Bilanz zum Stand der
deutschen Mitbestimmung vorgelegt, in der sie die Funktionalitit der deut-
schen Industriellen Beziehungen betont. Ein wichtiges Ergebnis dieser Stu-
die ist, dass kooperative Unternechmenskulturen — nach dem Leitbild des
,Human Resource Management“ — zunehmend Einzug in den Betriebsalltag
halten. Management, Arbeitnehmerlnnen und Betriebsrite suchen gemein-
sam nach sachgerechten Problemlosungen in strategisch wichtigen Entschei-
dungsfeldern. An diese Uberlegungen kniipft die vorliegende Studie von
Susanne Konig an, die aus einem von der Hans-Bockler-Stiftung finanzierten
Projekt am Fachbereich 4, Wirtschafts- und Rechtswissenschaften, der Carl
von Ossietzky Universitidt Oldenburg hervorgegangen ist.

Schwerpunkt und ,,Aufhidnger” der Untersuchung ist die seit nunmehr
30 Jahren existierende Rechtsnorm des § 95 Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG), wonach Richtlinien iber die personelle Auswahl bei Einstellun-
gen, Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindigungen der Zustimmung
des Betriebsrates bediirfen. Im Zuge der Novellierung des Gesetzes im letz-
ten Jahr ist der Abs. 2 dieser Norm nochmals zugunsten der Mitbestimmung
des Betriebsrats veridndert worden. Demnach wird dem Betriebsrat in Betrie-
ben mit mehr als 500 ArbeitnehmerInnen (frither 1 000) sogar ein Initiativ-
recht zur Aufstellung derartiger Richtlinien zugestanden. Im Zusammenspiel
mit anderen relativ weitreichenden Mitbestimmungsrechten in personellen
Angelegenheiten (interne Stellenausschreibungen, Beurteilungsgrundsitze,
Zustimmungsverweigerungsrechte bei personellen FinzelmaBnahmen) kon-
nen Auswabhlrichtlinien zur Herausbildung und ,,Pflege* kooperativer Unter-
nehmenskulturen erheblich beitragen. Auswahlentscheidungen sind nédmlich
nicht nur bei der Rekrutierung von Personal vom externen Arbeitsmarkt zu
treffen, sondern sie fallen z. B. auch an bei Entscheidungen iiber interne Auf-
stiege oder bei der Frage der Aufnahme in teure Personalentwicklungs-Pro-
gramme (etwa auf der Basis sog. Potenzialanalysen).

Uber Reichweite, Grenzen und tatsiichliche Ausschopfung der Handlungs-
moglichkeiten der Interessenvertretungen im Rahmen von Auswahlrichtli-
nien gibt es kaum aktuelle empirische Erkenntnisse. Susanne Konig hat
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durch ihre umfassende und griindliche Erhebung, die in diesem Band doku-
mentiert ist, Licht in das Dunkel gebracht. Ihre Erkenntnisse speisen sich aus
einer Breitenerhebung per Fragebogen, Dokumentenanalysen sowie vertie-
fenden Interviews in einzelnen Organisationen. Sie beschiftigt sich nicht nur
mit den Auswahlrichtlinien im engen Sinne, sondern bezieht sehr geschickt
auch den Kontext der ,,modernen Personalarbeit mit ein.

Quasi als ,,Nebenprodukt* hat sie somit eine fundierte Ubersicht generiert,
welche personalpolitischen Instrumente vorzugsweise in Betriebsvereinba-
rungen fixiert worden (und damit im Vorfeld zwischen Betriebsrat und
Unternehmensleitung ausgehandelt worden) sind (vgl. Kapitel 3). Dabei hat
sie festgestellt, dass vor allem Mitarbeitergespriche, Potenzialbeurteilungen,
Zielvereinbarungen sowie Maflnahmen der Personal- und Fiihrungskrifte-
entwicklung zunehmend in Betriebsvereinbarungen geregelt werden.

Auch ihre Befunde zur Personalauswahl im engeren Sinne haben wichtige
Erkenntnisse zutage gefordert. Der Grundsatz ,.intern vor extern* nimmt in
der Auswahlpraxis offenbar einen immer breiteren Raum ein — mit allen po-
sitiven (fiir die in Arbeit und Brot Befindlichen) und negativen Folgewir-
kungen (fiir die Arbeitslosen, fiir die es immer schwerer wird, in die Betriebe
hineinzukommen).

Nun will ich aber das ,,Vorwort* Vorwort sein lassen und nicht alles Interes-
sante vorwegnehmen. Ich wiinsche der wichtigen und anregenden Studie von
Susanne Konig die ihr gebiihrende breite Beachtung in der Personal- und
Mitbestimmungsforschung.

Oldenburg, im September 2002 Thomas Breisig



1 Einleitung und Problemstellung

In den Unternehmen und auch der Personalliteratur deutet sich eine Trend-
wende in der Personalarbeit an, die stark mit dem Schlagwort ,,Human
Resource Management“ verbunden ist.! Wihrend in einer herkémmlichen
Sichtweise die Personalabteilung eher als ein ,,Anhingsel” der strategisch
angelegten Unternehmens-, Investitions- und Finanzierungsplanung mit
sachbearbeitender Funktion angesehen wurde, geniel3t sie heute anscheinend
einen viel hoheren Stellenwert. Auch die Bedeutung ,,des Personals® scheint
gestiegen. Der arbeitende Mensch wird nicht mehr nur als Kosten-, sondern
auch als Leistungstriger begriffen, den es zu fordern und zu motivieren gilt.
Die Beschiftigten werden als ,,ExpertInnen‘ an ihrem Arbeitsplatz geschitzt,
deren Kenntnisse und Fihigkeiten zu einem strategischen Erfolgsfaktor und
entscheidenden Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen werden konnen.
Die Qualifikationen (zumindest der sog. Stammbelegschaft) langfristig zu
entwickeln sowie Potenziale der MitarbeiterInnen frithzeitig zu erkennen
muss daher ein Ziel der Personalarbeit sein.

Folgt man dem idealtpyischen Bild einer am Human Resource Management
orientierten Personalarbeit?, so bedeutet das auch, dass der ,richtigen® Perso-
nalauswahl eine wachsende Bedeutung zukommt. Dabei werden zur Aus-
wahl und Beurteilung der ,richtigen” MitarbeiterInnen (v. a. der Stammbe-
legschaft) in den Unternehmen immer ausgefeiltere Instrumente eingesetzt.
Die Problematik der Personalauswahl, wie sie hier verstanden wird, geht
damit weit iiber die bloBe Beschaffung von Arbeitnehmerlnnen vom exter-
nen Arbeitsmarkt hinaus und hat viele Facetten. Personalauswahlentschei-
dungen sind auch in folgenden Fillen zu treffen:

 bei internen Aufstiegsentscheidungen und anderen Versetzungen,
o bei der Aufnahme von Arbeitnehmerlnnen in interne Programme zur Per-
sonal-, insbesondere speziell zur Fiihrungskrifteentwicklung, oft in Ver-

1 Vgl zum Begriff Human Resource Management exemplarisch Staehle 1988, 1989; Fischer/
Weitbrecht 1995; Brewster 1995; fiir den englischsprachigen Raum exemplarisch: Storey
1995; Goss 1997; Towers 1997.

2 Ob ein Human Resource Management in der betrieblichen Praxis tatsdchlich diese ideal-
typischen Charakterziige aufweist und vermehrt vorkommt, kann hier nicht diskutiert wer-
den, ist aber durchaus kritisch zu hinterfragen.
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bindung mit der Einsetzung von Verfahren zur Potenzialbeurteilung der
Beschiftigten,
e im Zusammenhang mit Personalabbau-Mafinahmen.

Eine derart weit verstandene Personalauswahl ist vor diesem Hintergrund
von hoher Bedeutung fiir die Unternehmen und die ArbeitnehmerInnen bzw.
deren Interessenvertretungen.

An diese Uberlegungen kniipfte ein zweijihriges Forschungsprojekt an der
Carl von Ossietzky (CvO) Universitit Oldenburg an.> Wihrend der Projekt-
laufzeit wurde untersucht, wie Personalauswahlprozesse in den Unternehmen
praktiziert und ggf. schriftlich fixiert werden. Die Projektleitung lag bei Prof.
Dr. Thomas Breisig und Dipl.-Kffr./Dipl.-Hdl. Susanne Konig (Fachgebiet
Organisation und Personal). Das Vorhaben wurde von der Hans-Bockler-
Stiftung finanziell gefordert sowie den Gewerkschaften IG Metall, IG Berg-
bau, Chemie, Energie (IG BCE) und (damals noch) Handel, Banken, Ver-
sicherungen (HBV) unterstiitzt. Der Forschungsgegenstand setzte sich aus
folgenden Teilbereichen zusammen:

1. der Ermittlung von Verbreitungsgrad und Inhalten von Betriebsverein-
barungen, die sich mit Fragen der Personalauswahl befassen (insbeson-
dere Auswahlrichtlinien gem. § 95 BetrVG),

2. der Analyse, inwieweit diese Vereinbarungen (insbesondere ,klassi-
sche* Auswabhlrichtlinien) geeignet sind bzw. genutzt werden, der Be-
nachteiligung weiblicher Erwerbstitiger in den Betrieben abzuhelfen,

3. der Untersuchung der Einbindung von Personalauswahlverfahren/-ent-
scheidungen in so genannten Interaktionskulturen zwischen Betriebsrat
und Management.

Die Untersuchung des Forschungsgegenstandes sollte bundesweit erfolgen
und eine differenzierende Betrachtungsweise der Personalauswahl in ver-
schiedenen Betriebsgrofienklassen ermdglichen.

3 Der vollstindige Titel lautete ,,Die Praxis betriebsverfassungsrechtlicher Auswahlrichtlinien
— Potenziale einer Mitbestimmung des Betriebsrats bei der betrieblichen Personalauswahl
im Rahmen neuer Unternehmenskulturen®.
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Ausgangslage und Forschungsbegriindung I: Betriebsverfassungsrechtliche
Auswahlrichtlinien

In Wahrnehmung des hohen Stellenwertes von Auswahlentscheidungen fiir
das berufliche und soziale Schicksal der ArbeitnehmerInnen hat der Gesetz-
geber die Erstellung von Auswahlrichtlinien gemifl § 95 BetrVG der Zu-
stimmungspflicht des Betriebsrats unterstellt. Nach § 95 Abs. 1 BetrVG han-
delt es sich hierbei um Richtlinien, die die personelle Auswahl bei Einstel-
lungen, Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindigungen regeln. Der § 95
gewihrt den Interessenvertretungen der ArbeitnehmerInnen unterschiedliche
Rechte je nach BetriebsgroBe. In Abs. I geht die Initiative fiir derartige
Richtlinien vom Arbeitgeber aus. Hier hat der Betriebsrat nur ein Zustim-
mungsrecht, sofern sich der Arbeitgeber zur Aufstellung solcher Richtlinien
entschliet. Kénnen sich beide iiber den Inhalt nicht einigen, entscheidet auf
Anrufung des Arbeitgebers die Einigungsstelle.* Es bleibt ihm auBerdem
unbenommen, das Vorhaben ginzlich zuriickzuziehen. Bisher hatte der Be-
triebsrat in Betrieben mit mehr als 1 000 ArbeitnehmerInnen dagegen ein
Initiativrecht (Abs. 2). Diese Grenze wurde mit der jiingsten Novellierung
des Betriebsverfassungsgesetzes im Jahr 2001 auf 500 ArbeitnehmerInnen
abgesenkt. Im Unterschied zum Absatz 1 des § 95 kénnen nach Absatz 2 bei
Nichteinigung beide Seiten, Arbeitgeber und auch Beschiftigtenvertretung,
die Einigungsstelle anrufen.

Auswabhlrichtlinien haben dabei den Zweck, Personalfithrung und Selekti-
onsentscheidungen transparenter zu machen und ein einheitliches, kontinu-
ierliches Verhalten der beteiligten Instanzen und Organe sicherzustellen. Die
Richtlinien miissen an sachgerechte Kriterien gebunden sein. Streitigkeiten
zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat bzw. einzelnen ArbeitnehmerInnen
beziiglich personeller EinzelmaBnahmen sollen reduziert werden.> Hiervon
verspricht sich der Gesetzgeber eine Versachlichung und bessere Nachvoll-
ziehbarkeit der Personalauswahlentscheidungen im Sinne des Betriebsfrie-
dens und einer gerechten Behandlung der ArbeitnehmerInnen. Insbesondere
in Grof3betrieben erscheint ihm aufgrund der groeren Zahl von gleichartigen
personellen Maflnahmen die Aufstellung ,,objektivierender Richtlinien not-
wendig (vgl. BT-Drucksache VI/1786, S. 32, 50).

4 Dies erscheint problematisch fiir den Fall, dass Arbeitgeber einseitig Auswahlrichtlinien be-
reits anwenden. In diesem Fall sollten Betriebsrite ebenfalls das Recht haben, die Eini-
gungsstelle anzurufen. Vgl. hierzu Ddubler u. a. 2000, Rn 16 zu § 95 BetrVG.

5 Vgl. z. B. Mohr 1977, S. 92; Hunold 1993, S. 228; Déubler 1998, S. 598.
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In der betrieblichen Praxis kann es iiber die Reichweite von Auswahlrichtli-
nien zu erheblichen Meinungsverschiedenheiten kommen. Denn das Gesetz
lasst viel Spielraum fiir unterschiedliche Auslegungen und macht z. B. kei-
nerlei Aussagen zu Formerfordernissen von Auswahlrichtlinien. Uberspitzt
formuliert stehen sich zwei kontrire Grundpositionen gegeniiber.® Grundge-
danke des sog. engeren Verstiandnisses’ ist, dass Auswahlrichtlinien ledig-
lich Rahmenregelungen fiir personelle Einzelmanahmen wie Einstellungen,
Versetzungen und betriebsbedingte Kiindigungen sein konnen. Es sollen
Grundsitze fiir den Fall festgelegt werden, dass unter mehreren in Betracht
kommenden Personen eine Auswahl getroffen werden muss (sog. Priferenz-
regeln). Derartige Grundsitze tendieren zweckmifBigerweise zur Schrift-
form.8 Ansonsten bleibt nach diesem Verstindnis die Personalauswahl ein
Kernbereich der unternehmerischen Handlungsfreiheit. Zu viele Detailrege-
lungen wiirden die Handlungsfreiheit unangemessen einengen.

Folgt man einem weiteren Verstindnis, so konnen in Auswahlrichtlinien sehr
viel mehr Inhalte verankert werden. Das Postulat der unternehmerischen
Handlungsfreiheit kann hiernach im Sinne des Betriebsfriedens gegeniiber
dem Leitgedanken der Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Personal-
auswahl durchaus zuriicktreten. Auswahl, richtlinien” liegen nach dieser
Auffassung nicht nur vor, wenn eine Auswahl unter mehreren Personen zu
treffen ist. Immer wenn die Personalleitung ein ,,, gleichformiges”, einheitli-
chen Prinzipien folgendes Verhalten“ an den Tag legt (D&dubler 1998,
S. 600), kann schon eine ,,Richtlinie* vorliegen. Diese muss nicht einmal
schriftlich fixiert sein, schlieBlich schreibt auch das Gesetz keine Form vor.?

Diese unterschiedlichen Grundpositionen ziehen sich wie ein roter Faden
durch die juristische Literatur und bergen — wenn sie in der betrieblichen
Praxis aufeinander prallen — ein erhebliches Konfliktpotenzial. Auswahl-
richtlinien konnen in der Praxis verwandt werden, ohne formal als solche
gekennzeichnet (geschweige denn als Betriebsvereinbarung verabschiedet)
worden zu sein. Nach der derzeitigen Rechtsprechung kann davon ausgegan-
gen werden, dass es sich bei Quotenregelungen zur Frauenforderung, Assess-

6  Vgl. zur (bewusst polarisierenden) Gegeniiberstellung des engen und weiten Verstidndnisses
Konig/Breisig 2002 und sehr viel ausfiihrlicher Kénig 2001, S. 109ff.

7  Fiir diese enge Auslegung vgl. z. B. Richardi 1998, Rn 15 zu § 95 und schon friiher: Zollner

1981, S. 668ff.; Stege/Weinspach 1990, Rn 1a zu § 95; Buchner 1991, S. 590f.

Vgl. z. B. Stege/Weinspach 1990, Rn 8 zu § 95, Gnade 1997, Rn 4 zu § 95.

9 Vgl fiir das weitere Verstindnis v. a. Fitting u. a. 2000, Rn 7 zu § 95 BetrVG; Diubler u. a.
2000, Rn 23 zu § 95 BetrVG.

oo
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ment-Center-Verfahren, routinemifigen FEinstellungsuntersuchungen oder
der Festlegung von Mindestpunktzahlen in Einstellungstests um Auswahl-
richtlinien handelt, die die betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimmungs-
rechte nach sich ziehen. Die Erstellung von Anforderungsprofilen und/oder
Stellenbeschreibungen, die einen erheblichen Einfluss auf die Auswahl-
entscheidung im Vorfeld haben konnen, fallen noch nicht unter den Begriff
der Auswahlrichtlinie.!® Fraglich ist, ob den betrieblichen Akteuren diese
Rechtsproblematik immer bewusst ist und welche Rolle nicht schriftlich
fixierte, aber gleichwohl praktizierte Auswahlrichtlinien in der Personal-
arbeit spielen bzw. welche Strategien Betriebsrite im Umgang mit derartigen
,,verdeckten“ Auswahlrichtlinien entwickeln. Aus dem hier nur sehr kurz
skizzierten Problemfeld ergibt sich die nachfolgende Forschungsbegriindung
fiir den Teilbereich ,,Auswahlrichtlinien®.

Der § 95 BetrVG gehort in jenen Bereich von Normen, die mit der Novellie-
rung 1972 neu in das Betriebsverfassungsgesetz eingefiigt wurden. Obwohl
diese Rechtsnorm damit seit dreilig Jahren existiert, ist die Erkenntnis zur
Materiallage zur Nutzung und inhaltlichen Ausfiillung von Auswahlricht-
linien als eher gering einzuschitzen. Der Schwerpunkt der Literatur liegt im
Bereich der juristischen Stellungnahmen, die in den Folgejahren der 72er
Gesetzesnovellierungen kontrovers diskutiert wurden.!! Dariiber hinaus wur-
den Auswahlrichtlinien vereinzelt einer Inhaltsanalyse unterzogen; diese
Vereinbarungen sind aber durchweg ilteren Datums.!? Zum Verbreitungs-
grad dieses Instruments zur Regulierung von Auswahlverfahren liegen eben-
falls nur vereinzelte, durchweg iltere Studien vor.!3 Diese zeichneten teil-
weise ein eher diisteres Bild zum Verbreitungsgrad bzw. zur Mitwirkung der
Betriebsrite bei der Erstellung von Auswahlrichtlinien gem. § 95 BetrVG.
So war z. B. nur eine geringe Zahl der befragten Interessenvertretungen bei

10 Vgl. etwa (auch mit Kritik an der bisherigen Ausklammerung von Anforderungsprofilen,
Stellen- und Funktionsbeschreibungen aus dem Auswahlrichtlinien-Begriff) Dédubler u. a.
2000, Rn 5ff. zu § 95 BetrVG.

11 Vgl. z. B. Zollner 1981; Gmihlich 1983; Neyses 1983; Stoltenberg 1984; Vogt 1987.

12 Vgl. z. B. Mohr 1977; Vogt 1987.

13 Vgl. Rummel 1978; Falke u. a. 1981; Diekmann 1985 (fiir den Bereich der IG Metall). Be-
fragungsschwerpunkt der Betriebsrite-Befragung von Falke u. a. am Max-Planck-Institut
war die Kiindigungspraxis und der Kiindigungsschutz in der Bundesrepublik Deutschland;
die Untersuchungsregionen waren von Hamburg bis Deggendorf/Passau gestreut. Ein Er-
gebnis dieser Untersuchung war, dass die meisten Auswahlrichtlinien (mehr als ein Drittel)
damals auf Kiindigungen bezogen waren (Einstellung 31,1 %, Versetzungen 19,9 %, Um-
gruppierungen 19,9 %; vgl. Falke u. a. 1981, S. 177).
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Erstellung der Auswabhlrichtlinien im Vorfeld in die Beratungen einbezogen,
nur wenig mehr waren mitbestimmend bei der Erstellung titig.!4

Insgesamt ldsst sich damit feststellen, dass die Datenlage zur Reichweite und
zu Inhalten von Auswahlrichtlinien veraltet ist. Insbesondere liegen keine
aktuellen Zahlen dariiber vor, ob und wie die Betriebsrite der verschiedenen
Betriebsgroflenklassen ggf. ein Initiativrecht zur Aufstellung derartiger
Richtlinien ausiiben. Inhaltlich stellt sich die Frage, ob Schwerpunkt von
schriftlichen Auswabhlrichtlinien weiterhin die Regulierung von Kiindigungs-
entscheidungen der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers ist oder ob viel-
mehr — vor dem Hintergrund des Human Resource Managements — Aus-
wahlrichtlinien verstirkt dazu genutzt werden, im Zusammenspiel mit ande-
ren betriebsverfassungsrechtlichen Mdoglichkeiten den internen Arbeitsmarkt
zu intensivieren. Dariiber hinaus ist nicht ausreichend dokumentiert, ob den
Betriebsriten die Problematik so genannter verdeckter Auswahlrichtlinien
bekannt ist bzw. welche Strategien sie entwickeln, um ihre Mitwirkungs-
und Mitbestimmungsrechte zu wahren. Das Forschungsprojekt hatte sich
zum Ziel gesetzt, diese bestehende Forschungsliicke zu fiillen.

Ausgangslage und Forschungsbegriindung I1: Personalauswahl und
Benachteiligung weiblicher Erwerbstitiger

Auch wenn sich im Bereich der Frauenfoérderung in den vergangen Jahren in
Rechtsprechung und betrieblicher Praxis einiges getan hat, so ist die Gleich-
stellung der Frauen auf dem Arbeitsmarkt und im Erwerbsleben noch lange
nicht erreicht. Anzeichen fiir eine weiterhin bestehende ,,Schieflage®, die oft
mit dem Begriff der Segregation gekennzeichnet wird!?, sind z. B.:

e der im Vergleich zu Miannern durchschnittlich geringere Verdienst der
Frauen!©,

14 In fast allen BetriebsgroBenklassen wirkten unter 10 % der befragten Interessenvertretungen
beratend mit, lediglich in der Klasse iiber 10 000 Beschiftigte waren dies 40 % der Be-
triebsrite. Mitbestimmend waren in der Betriebsgrofenklasse von 1 001 bis 5 000 Beschif-
tigte z. B. 27,7 %, bei 5001 bis 10 000 Beschiftigte 61,5 % der Interessenvertretungen
titig. Vgl. Rummel 1978, Tab. 15, S. 150.

15 Grundsitzlich umschreibt der Begriff Segregation zunichst eine horizontale oder vertikale
Arbeitsteilung nach Merkmalen wie Geschlecht, Nationalitdt, Alter. Im Folgenden wird
Segregation mit Rudolph/Griining ,,... synonym mit Arbeitsmarktspaltung und mit ge-
schlechtshierarchischer Arbeitsteilung zu Lasten von Frauen verwendet. (dies. 1994,
S.774).

16 Die Entgeltfragen werden hier nicht weiter behandelt. Vgl. hierzu z. B. Colneric 1998,
S. 48f. und Krell/Winter 1998.
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eine Unterrepriasentanz von Frauen in gewerblich-technischen Berufen,
die bereits bei der Wahl der Ausbildungsberufe bzw. dem Einstellungs-
verhalten der Unternehmen ansetzt!7,

der vergleichsweise geringe Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen und
hoheren Lohn-/Gehaltsgruppen!$,

die anscheinend fortbestehende ,,Doméne* der Frauen, hauptverantwort-
lich den familidren Pflichten nachkommen zu miissen, was Reduzierun-
gen der Arbeitszeit bzw. Unterbrechungen der Berufstitigkeit zur Folge
hat, welche sich dann wiederum nachteilig auf den weiteren Berufsweg
auswirken konnen!?,

die hohe Quote von weiblichen Erwerbstitigen in der ,,Randbelegschaft®,
z. B. im Teilzeit- und Befristungsbereich bzw. in geringfiigiger Beschifti-
gung2%, damit verbunden auch meist

die Gefahr, bei RationalisierungsmaBlnahmen und Personalabbau zur
,Manovriermasse der betrieblichen Beschiftigungspolitik (Kleber 1993,
S. 94) zu werden.

Als Fazit dieser hier nur kurz skizzierten Problematik bleibt festzuhalten,
dass weibliche Erwerbstitige sowohl auf dem externen als auch auf dem
internen Arbeitsmarkt im Vergleich zu den Minnern schlechtere Arbeits-
marktchancen haben. Ankniipfungspunkte vom Untersuchungsgegenstand

20

Empirische Studien zeigen, dass nur in jedem zweiten Betrieb des kaufméannisch/verwalten-
den Bereichs und in jedem vierten des gewerblich/technischen Bereichs Ausbildungsplitze
angeboten werden, auf denen sowohl Méddchen als auch Jungen ausgebildet werden konnen.
Hinzu kommt, dass junge Frauen im gewerblich/technischen Bereich, den sog. Minner-
berufen, nur ein begrenztes Spektrum von Ausbildungsberufen nutzen, z.B. Gértnerin,
Bickerin, Konditorin, Kochin oder Restaurantfachfrau. Insgesamt ist ein Grofteil der west-
deutschen Frauen im Handel (hier auch besonders im Teilzeitbereich), im Gesundheits-
wesen und anderen Dienstleistungen titig. Vgl. ausfiihrlicher z. B. Engelbrech/Kraft 1992,
S. 17; Engelbrech 1992, S. 187f.; Beckmann/Kempf 1996, S. 393ff.

Nur ca. 3 % der Spitzenpositionen in Wirtschaft und Verwaltung sind mit Frauen besetzt
(vgl. Backhaus 1993, S. 207 und Schiersmann 1994). Jeder zweite Betrieb beschiftigt dabei
zumindest auf einer hoheren Position eine Frau, in GroBbetrieben stolen Frauen hiufiger in
Spitzenpositionen vor (vgl. Engelbrech 1992, S. 193). Trotz eines prognostizierten Fach-
kriftemangels sehen nur wenige Betriebe eine Moglichkeit zur Ausweitung von Frauen in
Fiihrungspositionen. Eine grofie Rolle spielt hier die Aussage der Betriebe, sie hitten keine
~geeigneten®, qualifizierten Frauen gefunden (vgl. Engelbrech/Kraft 1992, S. 25).

Vgl. zu einer Betriebsbefragung von ArbeitgeberInnen zu Befiirchtungen hinsichtlich der
Berufsunterbrechungen von weiblichen Erwerbstitigen und zum deutlichen Beschiifti-
gungsriickgang bei verheirateten Frauen mit Kleinkindern z. B. Engelbrech u.a. 1997,
S. 161.

Zu Arbeitszeit und Arbeitszeitwiinschen von Frauen vgl. Beckmann/Kempf 1996.
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dieses Projektes zu den dargestellten Diskursen der Frauenforschung sind bei
dem wichtigen Thema der Personalauswahl evident.

Der Gesetzgeber hat verstirkt Rechtsgrundlagen geschaffen, die als Hand-
habe gegen Benachteiligung von Frauen in der Erwerbswelt dienen kénnen.
Eine Gleichbehandlung der Geschlechter auch bei Einstellung, Beschifti-
gung, Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie dem beruflichen Aufstieg ldsst
sich unmittelbar aus den §§ 75 und 80 Abs. 2a,b BetrVG sowie § 611 a und
b BGB herleiten. Damit erhalten die Betriebsrite iiber die Mitbestimmung in
personellen EinzelmaBnahmen (§ 99 BetrVG) hinaus die Moglichkeit, sich
fiir die Chancengleichheit von Frauen am Arbeitsplatz einzusetzen.?!

Ein wichtiges Instrument, um die Chancengleichheit von Frauen im Betrieb
durchzusetzen, sind die sog. Frauenforderpline.2? Mehrere empirische Stu-
dien ergaben einen verhiltnismiBig geringen Verbreitungsgrad und eine
liickenhafte inhaltliche Ausgestaltung der Frauenforderpline in der Praxis.
Solche Pline werden nicht flichendeckend abgeschlossen; meist sind es
Grofbetriebe, die entsprechende Regelungen vereinbart haben. Aufgrund der
starken Schwerpunktsetzung im Bereich der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf bzw. der Teilzeitarbeit mangelt es nach wie vor an Regelungen zur
Forderung qualifizierter Frauen, zu Quotierungen u. a.23 Die Arbeitgeber
sind meist nicht zu konkreten Zielformulierungen zu bewegen, sodass Uber-
priifungsmoglichkeiten fehlen (vgl. Frackmann 1990, S. 120 und Brumlop/
Hornung 1994, S. 838ff.)

Vor dieser Ausgangslage war es Querschnittsaufgabe des Forschungspro-
jektes zur Personalauswahl zu untersuchen, inwieweit die Beriicksichtigung
frauenspezifischer Belange in Verfahren und Instrumenten der Personalaus-
wahl eine Rolle spielt. Auch wenn kein expliziter ,,Frauenforderplan® in
einem Betrieb vorhanden ist, so konnen und sollen sich Betriebsrite im
Rahmen ihrer betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimmungs- und Mitwir-
kungsrechte fiir die Forderung weiblicher Erwerbstitiger einsetzen. Eine
Moglichkeit, Benachteiligungen weiblicher Erwerbstitiger abzuhelfen, ist
die Berticksichtigung frauenspezifischer Belange in den ,klassischen® Aus-

21 Zu Impulsen vonseiten der européischen Ebene, zur Problematik von Quotenregelungen
u. a. vgl. iiberblicksartig Konig 2001, S. 82ff.

22 Zu Inhalten und rechtlichen Anspruchsgrundlagen der Frauenforderpléne vgl. den grundle-
genden Artikel von Degen 1986.

23 Vgl. Herrmann 1991 und 1994; Engelbrech 1993; Brumlop/Hornung 1994.
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wahlrichtlinien nach § 95 BetrVG.24 In den weiter oben rezipierten ilteren
Studien waren mehrheitlich keine (oder bestenfalls marginale) Grundsitze
zur Forderung weiblicher Erwerbstitiger vorhanden.25 Es war im Rahmen
dieses Projektes zu untersuchen, ob sich diese Situation mittlerweile gedn-
dert hat.

Ausgangslage und Forschungsbegriindung I11: Personalauswahl im Kontext
von Interaktionskulturen

Die Regelungen des § 95 BetrVG diirfen nicht isoliert betrachtet werden. Sie
sind eingebunden in den groferen Kanon von Mitbestimmungsrechten der
ArbeitnehmerInnenvertretung im Bereich der personellen Angelegenheiten.
Zur Ausgestaltung dieses rechtlichen Rahmens finden zwischen den Akteu-
ren aber implizite oder explizite ,,Verhandlungen* statt, deren Charakter
stark vom ,,Umgang miteinander®, den ,,Interaktionsstilen* oder den ,,Unter-
nehmenskulturen® abhédngt. Dabei wird verschiedentlich der Einzug ,,neuer®,
kooperativer Unternehmenskulturen in den Unternehmen konstatiert.26

In der Industriesoziologie und angrenzenden Arbeitsgebieten sind die Bezie-
hungen zwischen Betriebsrat und Management und ihre theoretische Ein-
bettung in Deutschland seit etwa Ende der 70er Jahre verstérkt in den Blick-
punkt genommen worden. Ausgehend von den Arbeiten von Weltz und
Lullies zum Begriff der ,,innerbetrieblichen Handlungskonstellationen* am
Beispiel der Einfiihrung von zentralen Schreibdiensten in der Verwaltung?’
und den bekannt gewordenen Betriebsrats-Studien von Kotthoff28, haben
eine ganze Reihe von Autorinnen und Autoren versucht, die Beziehungs-
und Austauschmuster zwischen Betriebsrat und Management zu systemati-
sieren. Die Konzepte sind dabei von unterschiedlicher Reichweite. Von den
eher phinomenologischen ersten Arbeiten Kotthoffs und der Betrachtung
ganz spezifischer Handlungskonstellationen von Weltz/Lullies, die sich
naturgemiB dem Vorwurf der mangelnden Ubertragbarkeit ausgesetzt sehen,
verschob sich der Schwerpunkt der Analysen auf die Einbettung der Kon-
stellationen in grundsitzliche Beziehungsmuster zwischen den Akteuren, die

24 Bei dieser Formulierung wird nicht verkannt, dass auch explizite Frauenforderpline Aus-
wahlrichtlinien im Sinne des § 95 BetrVG sind.

25 Ansatzpunkte finden sich z. B. bei Degen 1986; Kuhn/Wedde 1992; Feldhotf 1996.

26 Vgl. z. B. Weitbrecht 1998; Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.) 1998.

27 Vgl. Weltz 1977; Weltz/Lullies 1984.

28 Vgl. Kotthoff 1981, 1994, 1995, 1998.
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Betriebsgeschichte und des Wandels von Organisationen.?° Dies kann als
Versuch interpretiert werden, iiber die Betrachtung von Einzelfillen oder
einer geringen Anzahl von Grundgesamtheiten hin zu allgemeineren Aus-
sagen mit groflerer Reichweite zu kommen.

Neben diesen eher ,,vortheoretischen® Studien, in denen der typologischen
Methode eine hohe Bedeutung zukommt, bemiihen sich die im Bereich der
Industriellen Beziehungen forschenden Wissenschaftlerlnnen derzeit um
eine stirkere theoretische Fundierung und Reflexion des eigenen Vorgehens.
Hierbei werden beispielsweise systemtheoretische3? oder 6konomische3!
Vorstellungen fiir die Industriellen Beziehungen ebenso gewinnbringend
rezipiert wie handlungstheoretische32 und sogar gerechtigkeitstheoretische33
Ansiitze.34

Vor dem Hintergrund dieser Bemiihungen der Industriellen Beziehungen um
eine stirkere theoretische Fundierung sollte und wollte das Forschungspro-
jekt nicht bei einer bloBen Aufarbeitung einer veralteten Datenlage zur Per-
sonalauswahl im Allgemeinen und zu Auswahlrichtlinien im Besonderen
stehen bleiben. Dariiber hinaus hatte sich das Projekt zur Aufgabe gesetzt,

o allgemeine Beziehungsmuster zwischen den Betriebsriten und dem
Management der befragten Unternehmen herauszuarbeiten,

o die Bedeutung dieser grundlegenden Beziehungsmuster fiir den Bereich
der Personalauswahl zu bestimmen,

o die Einflussmoglichkeiten der Interessenvertretungen auf Personalaus-
wahlentscheidungen abzuleiten und schlieBlich

o herauszufinden, welche (geschriebenen und ungeschriebenen) Regeln und
Normen sich die Akteure bei Auswahlprozessen innerhalb des arbeits-
rechtlichen Rahmens schaffen.

29 Vgl. z.B. Dabrowski u.a. 1985 u. Seltz/Hildebrandt 1985 (,.betriebliche Sozialverfas-
sung®); Kotthoff/Reindl 1990 (,.betriebliche Sozialordnung®); Schmidt/Trinczek 1989;
Trinczek 1989 u. 1993; Osterloh 1993; Ellguth/Trinczek 1995; Bosch 1995 u. 1997; Miiller-
Jentsch 1998.

30 Vgl. z. B. Rogowski 2000.

31 Vgl. z. B. Frick 1997; Keller 2000.

32 Hierzu gehoren z. B. mikropolitische Arbeiten in der Tradition von Crozier/Friedberg und
der sog. Verhandlungsansatz (,,negotiated order approach®) nach Strauss 1978 u. 1993;
Strauss et al 1997; Hildenbrand 2000; Wirth 1999 und 2000.

33 Vgl. z. B. Lengfeld/Liebig 2000; Liebig 1997.

34 Zu einem Uberblick vgl. Miiller-Jentsch 1996 und vertieft den Tagungsband zur Jahresta-
gung 1999 der German Industrial Relations Association (GIRA) Hrsg. 1999.
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Um sich diesen komplexen Zusammenhingen empirisch ndhern zu kénnen,
wurde ein Methodenmix aus mehreren Bestandteilen eingesetzt:

1.

Standardisierte, schriftliche Befragung: Hier ging es darum, moglichst
viele Informationen iiber die Personalauswahl in Unternehmen zusam-
menzutragen. Zum einen wurden die 500 groB3ten bundesdeutschen Un-
ternehmen (Kriterium = Beschiftigtenzahl) sowie 600 kleinere und mitt-
lere Betriebe in schriftlicher Form zur Auswahlpraxis befragt. Diese
Fragebogenaktion sollte erste Erkenntnisse zu allen drei Teilbereichen
des Forschungsgegenstandes ermoglichen. Die Ergebnisse bildeten den
Hintergrund fiir die nachfolgende Interviewphase.

Expertlnneninterviews: In einer zweiten Phase erfolgte dann eine Ver-
tiefung und Prizisierung der Erkenntnisse durch 21 Interviews mit Per-
sonalverantwortlichen und Betriebsriten iiber Verfahren in der Personal-
auswahl. Hier sollte besonders in Erfahrung gebracht werden, wie ,.ein-
gespielte Austauschkulturen® zwischen Management und Interessenver-
tretungen diese Verfahren vorstrukturieren und welche Bedeutung die
0. a. ,,verdeckten“ Auswahlrichtlinien in der Praxis haben. Die Inter-
views hatten eine Dauer von ein bis drei Stunden. Sie wurden per Ton-
band mitgeschnitten, transkribiert und einer Analyse unterzogen. Diese
Ergebnisse sind in verschiedene Projektergebnisse eingeflossen.3?

Inhaltsanalyse von Auswahlrichtlinien: Von den befragten Unternehmen
sowie den Gewerkschaften wurden Auswahlrichtlinien und weitere Be-
triebsvereinbarungen zu Personalmafnahmen zur Verfiigung gestellt.
Die Ergebnisse dieser Dokumentenanalyse sind bereits an anderer Stelle
présentiert worden (Konig 2001).

Im vorliegenden Bericht sind vor allem die Ergebnisse der schriftlichen Be-
fragung zusammengefasst. In Kapitel 2 ist die Anlage der Untersuchung
skizziert (wie z. B. die Fragebogenkonzeptionierung sowie die Zusammen-
setzung von Grundgesamtheit und Riicklauf). Kapitel 3 gibt neben statisti-
schen Daten Aufschluss iiber den allgemeinen Rahmen der Personalauswahl
in den Betrieben und Unternehmen: Ist ein System der Personalplanung
vorhanden? Wie sind Umfang und Reichweite von Betriebsvereinbarungen
zu personellen Angelegenheiten einzuschidtzen? Wie zufrieden sind die
Befragten mit der Forderung von Beschiftigten? Das nachfolgende Kapitel 4

35 Vgl. Konig/Breisig 2000 und 2002; Konig 2001 und 2002.
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widmet sich der Personalauswahl im engeren Sinne. Die Ergebnisse werden
differenziert nach Betrieben ohne schriftliche Auswahlrichtlinien und Betrie-
ben mit derartigen Vereinbarungen. Anschlieend stellt das Kapitel 5 die
Personalauswahl in den Zusammenhang mit den Interaktionskulturen in den
Betrieben; hierzu werden auf induktivem Wege vier Realtypen von Inter-
aktionskulturen abgeleitet und im Hinblick auf ihre Einflussmoglichkeiten
fiir die Interessenvertretungen analysiert. Eine Zusammenfassung der wich-
tigsten Ergebnisse rundet die Arbeit ab.



2 Anlage der schriftlichen Untersuchung

Die schriftliche Befragung wurde im Spédtherbst 1999 durchgefiihrt. Sie
sollte Unternehmen verschiedener Branchen und Grofenklassen erfassen,
um ein abgerundetes Bild tiber die Reichweite, Inhalte und Initiierung von
schriftlichen Auswahlrichtlinien zu ermdglichen. Dabei sollten sowohl Be-
triebe mit als auch solche ohne schriftliche Auswahlrichtlinien befragt wer-
den. Wichtigstes Kriterium fiir die Auswahl der Unternehmen war die Be-
schiftigtenzahl. Die Grundgesamtheit setzte sich im Wesentlichen aus zwei
Bereichen zusammen:

e Zundchst wurden alle bundesdeutschen Unternehmen mit mindestens
5000 Beschiftigten in eine Vollerhebung einbezogen. Zur Zusammen-
stellung der Adressen konnte hierbei auf die im Internet zugingliche
Hoppenstedt-Firmendatenbank zuriickgegriffen werden.! Dieser Teil der
Grundgesamtheit umfasste insgesamt ca. 500 Grounternehmen.

o Die Befragung der Grofunternehmen wurde erginzt durch eine bundes-
weit gestreute Zufallsauswahl von kleinen und mittleren Betrieben.2
Grundlage hierfiir waren die Adressbestinde der Gewerkschaften IG
BCE, IG Metall sowie der (damals noch selbstindigen) Gewerkschaft
HBV. Aus den Organisationsbereichen dieser Gewerkschaften wurden je
100 Betriebe aus der GroBenklasse 20 bis 499 Beschiftigte bzw. 500 bis
999 Beschiftigte zufillig ausgewihlt.

Parallel zur Adressaufbereitung erfolgte die Konzeptionierung der standardi-
sierten Befragung. Zwecks Uberpriifung der Verstindlichkeit und Vollstin-
digkeit des Befragungsentwurfs wurden in einem Pretest vier Betriebsrite
und eine Person aus dem Wissenschaftsbereich um kritische Durchsicht des
Fragebogens gebeten. Diese Anregungen wurden bei der Uberarbeitung
weitgehend beriicksichtigt.

—_

URL: http://www .firmendatenbank.de/ (Stand 24.06.99).

2 Im Allgemeinen versteht man unter ,,kleinen und mittleren* alle Betriebe mit bis zu 499 Be-
schiftigten. Abweichend hiervon wurden in die schriftliche, standardisierte Befragung Be-
triebe bis zu einer GroBenklasse von 999 Beschiiftigte einbezogen. Kleinstbetriebe mit unter
20 Beschiftigten wurden nicht befragt.
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Plangemil konnten Anfang August 1999 1 113 Fragebogen versandt wer-
den.3 Die Bundesvorstinde der Gewerkschaften IG BCE, IG Metall und
HBYV unterstiitzten die Aktion jeweils mit einem Begleitschreiben. Adressat
der Fragebogenaktion waren die Betriebsrdte. Durch Retouren verringerte
sich die Grundgesamtheit nachtriglich auf 1 109 Unternehmen. Zur Erho-
hung des Riicklaufes wurden zwei schriftliche Erinnerungsrunden durchge-
fiihrt.

Ziel der Fragebogenkonzeption war es nicht nur, moglichst viele Informatio-
nen iiber die in den Betrieben verwendeten schriftlich formulierten Auswahl-
richtlinien zu sammeln. Dariiber hinaus galt es auch, den weiteren Kontext
der Personalarbeit zu betrachten, also die Personalentscheidungen im Bezie-
hungsgeflecht der allgemeinen personellen Angelegenheiten zu analysieren.
Wiihrend bei Betrieben mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien ein GroB-
teil der Daten durch eine Dokumentenanalyse der beigefiigten Unterlagen
gesammelt werden sollte, musste ein Informationsverlust bei Betrieben ohne
solche schriftlichen Vereinbarungen vermieden werden. Fiir diese Gruppe
wurde ein eigener Fragenkomplex entworfen. Obwohl die Projektbearbeite-
rInnen sich der Problematik der Erhebung von Daten zu ,,konfliktidren oder
kooperativen Interaktionsmustern® in einer quantitativen Form durchaus
bewusst waren, sollten die Fragebogenergebnisse erste Riickschliisse auch zu
diesem Thema ermoglichen. Frauenspezifische Aspekte fanden querschnitts-
méiBig an verschiedenen Stellen des Fragebogens Beriicksichtigung.

Die als relevant erachteten Fragen wurden zu einem Fragebogen mit folgen-
der thematischer Untergliederung zusammengefasst (s. auch Anhang):

o Allgemeine Daten (Name des Betriebes, Branche, Beschiftigtenzahl usw.)

o Fragen zu dem Rahmenbedingungen der allgemeinen personellen Angele-
genheiten

o Fragen nach vorhandenen Betriebsvereinbarungen im Personalbereich und
deren Wirkungsweise

o Fragen zum Schwerpunktthema ,,Auswahlrichtlinien* (schriftlich formu-
liert oder implizit praktiziert)

o Fragen zur Forderung der Beschiftigten (Wichtigkeits- und Zufrieden-
heitsprofil)

3 Diese Zahl beinhaltet auch 11 Adressen, die von den Arbeitgeberverbinden als mogliche
Kontaktpersonen fiir das Forschungsvorhaben benannt wurden.
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o Fragen zum Informationsfluss und zu Einflussmoglichkeiten im Personal-
bereich
o Fragen zum ,,Klima* zwischen Betriebsrat und Management.

Neben diesen Themen wurde zusitzlich die Bereitschaft abgefragt, zu einem
vertiefenden Gesprich zur Verfiigung zu stehen.

Insgesamt beteiligten sich 236 Betriebe bzw. Unternehmen an der Befra-
gung; dies entspricht einem Riicklauf von 21,28 %. Angesichts des Umfan-
ges des Fragebogens, der zeitlichen Belastung der Betriebsrite im Tagesge-
schift sowie der Inhalte, die z. T. detaillierte Kenntnisse der Personalarbeit
erforderten, ist diese Riicklaufquote als akzeptabel anzusehen. Sie ist umso
hoher zu bewerten, da ein Teil der befragten Betriebe nicht iiber freigestellte
Betriebsrite verfiigt.

0+1

8+9

—&— Grundgesamtheit
=l Riicklauf

Abb. 1: Vergleich der regionalen Verteilungen in der Grundgesamtheit
und beim Riicklauf anhand der Postleitzahlenbereiche (Quelle: ei-
gene)

Da von den Betrieben zwar die Adressen sowie ggf. die gewerkschaftlichen
Organisationsbereiche, nicht aber die genaue Branchenzugehorigkeit bekannt
waren, standen zum Vergleich von Grundgesamtheit und Riicklauf vorrangig
die Postleitzahlenbereiche zur Verfiigung. Abb. 1 zeigt im Gesamtergebnis
eine starke Ubereinstimmung der regionalen Verteilung. Der im Vergleich
zu den anderen Postleitzahlen-Bereichen etwas stirker vertretene Bereich
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,,2+3° resultiert vermutlich aus der rdumlichen Nihe der antwortenden Be-
triebe zur Carl von Ossietzky Universitit Oldenburg.

Die Branchenzugehorigkeit der Betriebe ist vorab dadurch beeinflusst, dass
im Bereich der kleineren und mittleren Betriebe auf die Adressbestinde der
drei Einzelgewerkschaften IG BCE, IG Metall und HBV zuriickgegriffen
wurde. Gleichwohl wurde die konkrete Branchenzugehorigkeit im Fragebo-
gen noch einmal abgefragt. Die sechs im Riicklauf am stirksten vertretenen
Branchen sind:

1. Metallerzeugung/-verarbeitung, Fahrzeugbau (22,46 %),
Chemie (16,53 %),

Banken/Versicherungen (11,44 %),

Handel, Instandhaltung, Reparatur (9,75 %),

sonstige Dienstleistungen (7,63 %) sowie
Elektrotechnik/Feinmechanik (7,2 %).

ARl

Diese sechs Branchen decken ca. drei Viertel des Riicklaufes ab.

Die Angaben der Unternehmen bzw. Betriebe zur Beschiftigtenzahl wich
i.d. R. von den Informationen im Adressverteiler ab. Fiir die Auswertung
wurden fiinf sachlogische Betriebsgrifienklassen gebildet (vgl. Tab. 1).% Be-
sonders stark war die Betriebsgrofenklasse 300 bis 1 000 Beschiftigte im
Riicklauf vertreten.

Bei dieser Auswertung war eine Besonderheit zu beachten. Der Riicklauf
enthielt zahlreiche Antworten der Kategorie ,,1 001 bis 5 000 Beschiftigte —
einer Betriebsgroflenklasse, die im Adressenbestand nicht explizit auf-
tauchte. Diese Beobachtung ist im Wesentlichen durch drei Punkte zu erkli-
ren:

4 Die bei der Adressenauswahl praktizierte Einteilung nach drei Grofienklassen (20 bis 499,
500 bis 999 bzw. 1 000 und mehr Beschiftigte) wurde fiir die Auswertung aus mehreren
Griinden verdndert. Zunichst schien es sinnvoll, die Betriebe mit unter 300 Beschiftigten
gesondert zu erfassen, da diese zum Befragungszeitpunkt gem. § 38 BetrVG noch nicht
iiber ein freigestelltes Betriebsratsmitglied verfiigten. Die zweite Grofienklasse wurde mit
300 bis 1 000 Beschiftigte gewihlt, da diese Betriebe (ebenso wie die vorherige Grofien-
klasse) 1999 noch kein Initiativrecht zur Aufstellung von Auswahlrichtlinien gem. § 95
BetrVG hatten.
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Betriebsgrofenklasse: Anzahl Anteil am Riicklauf

Beschiiftigtenzahl (absolut) (in %)
unter 300 45 19,07
300 - 1 000 99 41,95
1 001 - 5000 37 15,68
5001 - 10 000 26 11,02
10 001 und mehr 29 12,29
Summe 236 100,01

Tab. 1: Angaben der Betriebe zur Beschdftigtenzahl (Quelle: eigene)

o Wichtigster Erklarungsgrund ist, dass der Adressenbestand im Bereich der
GrofBienklasse ,,iiber 5 000 Beschiftigte* auf den Unternehmensbegriff ab-
zielte, vielfach jedoch die Interessenvertretungen auf ihren Standort und
damit betriebsbezogen (in der Konsequenz mit einer geringeren Beschéf-
tigtenzahl) antworteten;

o durch zwischenzeitliche Personalabbau-Maflnahmen waren moglicher-
weise einige GroBunternehmen unter den Bestand von 5 000 Beschiftig-
ten gefallen;

o Betriebe aus dem Adressenbestand der drei Einzelgewerkschaften waren
im Zeitlauf ggf. in die nichsthohere Betriebsgrofenklasse ,hineinge-
wachsen®.

Da diese Drifts bei einer quantitativen Befragung im Einzelnen kaum nach-
zuvollziehen sind, wurde die Klasse ,,1 001 bis 5 000 Beschiftigte* in die
Auswertung mit aufgenommen.

Nahezu die Hiilfte aller Fragebdgen wurde von Betriebsriten (112) ausge-
fillt. 80 Ausfiillende gaben als Position ,,Gesamtbetriebsrat®, 38 ,,Konzern-
betriebsrat* (davon ein Mal zusitzlich ,,Euro-Betriebsrat®) an. Aus dem of-
fentlich-rechtlichen Bereich antworteten insgesamt sechs (Gesamt-) Perso-
nalrite.






3 Allgemeine Aspekte zur Personalarbeit in den
Betrieben

3.1 Intensivierung der Personalarbeit

Welche Einflussmoglichkeiten die Betriebsrite im Personalbereich haben,
regelt das Betriebsverfassungsgesetz im Abschnitt zu den ,,Personellen An-
gelegenheiten® (§§ 92ff. BetrVG). Mit der Novellierung dieses Gesetzes von
1972 sind die Rechte der Interessenvertretungen in diesem Bereich stark aus-
geweitet worden. Neben den Regelungen des § 95 BetrVG (Auswabhlricht-
linien) gehoren hierzu v. a.:

1. die Pflicht des Arbeitgebers, den Betriebsrat iiber die Personalplanung
anhand von Unterlagen rechtzeitig und umfassend zu unterrichten und
ggf. liber Art und Umfang der erforderlichen Mafnahmen und iiber die
Vermeidung von Hérten zu beraten (§ 92 BetrVQG),

2. das Recht des Betriebsrates, fiir zu besetzende Arbeitsplitze eine interne
Ausschreibung zu verlangen (§ 93 BetrVG) und

3. das Zustimmungsverweigerungsrecht bei der Ausarbeitung von Perso-
nalfragebogen und Beurteilungsgrundsitzen (§ 94 BetrVG).

Zwischen den Rechten aus den personellen Angelegenheiten der §§ 92ff.
BetrVG bestehen enge Wechselbeziehungen. Die offensive Ausnutzung der
genannten Mitbestimmungsrechte kann gemeinsam mit den Zustimmungs-
verweigerungsrechten bei personellen Einzelmainahmen (§ 99 BetrVG)
erheblich zu einem funktionierenden internen Arbeitsmarkt beitragen. Aus
diesem Grund schien es notwendig, in der schriftlichen Befragung neben
dem Schwerpunkt ,,Auswahlrichtlinien* auch den weiteren Kontext der Per-
sonalarbeit und die Rechte aus den §§ 92 - 94 BetrVG zu betrachten.

Das Max-Planck-Institut untersuchte Ende der siebziger Jahre im Rahmen
einer Studie zur Kiindigungspraxis, wie hédufig die in den §§ 92 bis
94 BetrVG genannten Tatbestinde in den Betrieben praktiziert wurden.!
Stellt man diese Werte den Zahlen aus der aktuellen schriftlichen Befragung

1 Im Rahmen der Studie zu Kiindigungsschutz und Kiindigungspraxis in der Bundesrepublik
Deutschland wurden Ende der 70er Jahre 2 825 Betriebsrite aus fiinf Regionen der
Republik zum Personalwesen befragt. Der Riicklauf betrug 26,2 % (absolut: 740). Zu den in
Tab. 2 zusammengestellten Zahlen vgl. Falke u. a. 1981, S. 170 - 178.
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gegeniiber, so lasst der Zeitvergleich auf eine ,,Intensivierung der Personalar-
beit* wihrend der vergangenen zwei Jahrzehnte schlieen.

Bejahungen Bejahungen

1979 1999
Angaben in v. H. (n=740) (n=236)
Personalplanung schriftlich fixiert 25 48,73
regelmﬁﬁige innerbetriebliche Stellenaus- 60 8729
schreibungen >
Stellen(besetzungs-)pléne vorhanden 33 52,54
VG;;JI?:nsjéie Personal-/ Leistungsbeurteilung 29 62.71

Tab. 2: Hdufigkeiten der Regelungstatbestinde der §§ 92 - 94 BetrVG im
Zeitvergleich (Quelle: eigene)

Die Zahlen verdeutlichen den wachsenden Stellenwert von Personalfragen
und die zunehmende Institutionalisierung personalplanerischer Instrumente
und Verfahren in den Betrieben. So verfiigt nach den vorliegenden Ergebnis-
sen fast die Hilfte der befragten Betriebe iiber eine schriftlich fixierte Perso-
nalplanung; dies bedeutet nahezu eine Verdoppelung im Zeitlauf. Betriebe
mit unter 300 Beschiftigten verwenden immerhin zu fast einem Drittel eine
schriftlich fixierte Personalplanung, in der dariiber liegenden Klasse sind
dies bereits mehr als 50 %. In der mittleren Kategorie ,,knickt der Anteil auf
ca. 40 % ein“, was vielleicht mit einer zunehmenden Uniibersichtlichkeit
einer wachsenden Zahl von Personalbewegungen erklirt werden kann. Die
GrofBunternehmen liegen zwischen 60 und 70 %.

Im Personalbereich besteht eine der wichtigsten Einflussmoglichkeiten fiir
Interessenvertretungen darin, die innerbetriebliche Ausschreibung von zu
besetzenden Stellen gemif3 § 93 BetrVG zu verlangen. Solche Stellenaus-
schreibungen sind heute eine feste Grofie in der Praxis: In den GrofBbetrieben
erreicht der Wert der Bejahungen fast die 100 %-Marke, aber sogar in Klein-
und Mittelbetrieben mit weniger als 300 Beschiftigten werden Stellen zu
mehr als 70 % regelmiBig innerbetrieblich ausgeschrieben.

Als analytisches Hilfsmittel zu Ausschreibungsverfahren dienen den Perso-
nalverantwortlichen vielfach Stellenpline und Stellenbesetzungspldne; diese
bilden die Gesamtheit aller Stellen, deren Tatigkeitsmerkmale sowie die Be-
setzung durch MitarbeiterInnen ab. Derartige Hilfsmittel werden in mehr als
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52 % der befragten Betriebe eingesetzt; die Anzahl steigt mit zunehmender
GroBenklasse auf bis zu fast 90 % in der Betriebsklasse 5 001 bis 10 000 Be-
schiftigte.

Ein besonderes Augenmerk verdient der gestiegene Stellenwert von Perso-
nal- und Leistungsbeurteilungen in den Betrieben: Im Durchschnitt haben
sich die Werte mehr als verdoppelt. Betriebe mit unter 300 Beschiftigten ha-
ben zu immerhin fast 38 % derartige Grundsitze formuliert. In den dariiber
liegenden Klassen steigen die Werte sprunghaft auf mehr als 60 % an. Die
Grof3betriebe mit 10 001 Beschiftigten und mehr arbeiten zu 86 % mit derar-
tigen elaborierten Methoden. In allen Betriebsgroflenklassen tiberwiegen die
betrieblichen Beurteilungssysteme gegeniiber tariflich verankerten Losun-
gen.

Dariiber hinaus wurde in der schriftlichen Erhebung gefragt, welche weiteren
Gremien, Instrumente und Verfahren in der Personalarbeit zum Tragen kom-
men.2 So werden z. B. in groBeren Betrieben vielfach Personalplanungsaus-
schiisse gebildet, die sich mit der Beratung von Personalplanungsfragen
beschiftigen (meist entscheidungsvorbereitend, manchmal auch mit selbst-
stindiger Entscheidungsbefugnis). Aus gewerkschaftlicher Sicht sollten
diese idealerweise von Arbeitgeber und Betriebsrat gemeinsam gebildet wer-
den und parititisch besetzt sein. Auf parititische Besetzung sollte der
Betriebsrat insbesondere dann dringen, wenn der Ausschuss mit Entschei-
dungsbefugnissen ausgestattet ist (vgl. Bosch/Kohl 1995, S. 52 u. 465f.). Im
Fragebogen wurde die Paritét nicht erwéhnt — es wurde nach einem Aus-
schuss gefragt, ,,... der richtungweisende Beschliisse fiir die Personalarbeit
formuliert.” Erwartungsgemaf gibt es ein solches Gremium in kleineren und
mittleren Betrieben seltener als in GroBbetrieben. In der Grof3enklasse ,,mehr
als 10 000 Beschiftigte* erreicht der Anteil fast 45 %, wie Tab. 3 (s. S. 37)
zeigt.

Dariiber hinaus interessierte, inwieweit die Betriebsratsgremien selbst ar-
beitsteilig arbeiten und ggf. Ausschiisse gebildet haben, die sich mit perso-
nellen Angelegenheiten befassen. Weitere Ausschiisse waren zum Zeitpunkt
der Befragung nach der damaligen Fassung des § 28 BetrVG nur zuléssig,
wenn ein die Geschifte fiihrender Betriebsausschuss gem. § 27 BetrVG ge-
bildet wurde. Dies war erst der Fall, wenn das Betriebsratsgremium neun

2 Zu den folgenden Aspekten liegen aus der Studie des Max-Planck-Instituts leider keine
Vergleichszahlen vor.
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oder mehr Mitglieder (der Betrieb gem. der damaligen Fassung des
§ 9 BetrVG also 301 ArbeitnehmerInnen oder mehr3) hatte. Nach der neuen
Rechtslage ist die Ubertragung von Aufgaben zur selbstindigen Erledigung
auch ohne vorherige Bildung eines Betriebsausschusses moglich (gednderter
§ 28 Abs. 1 BetrVG). Erwartungsgemifl nimmt die Bildung von Ausschiis-
sen mit der Betriebsgrofie und damit der GroBe des Betriebsratsgremiums zu
(vgl. Tab. 3). Obwohl die Betriebe der kleinsten Klasse formal nach der alten
Rechtslage keinen Betriebsausschuss griinden durften, verfiigen sie faktisch
immerhin zu mehr als 15 % iiber einen Ausschuss, der sich mit personellen
Angelegenheiten befasst. Sobald die 300-Beschiftigten-Grenze iibersprun-
gen ist, steigt die Ausschussbildung sprunghaft an; die Grofbetriebe mit
mehr als 5 000 Beschiftigten haben zu mehr als 60 % Untergremien fiir per-
sonelle Angelegenheiten gebildet.

Schriftlich fixierte und meist von der Unternehmensfiihrung offiziell ,,verab-
schiedete Fiihrungsgrundsdtze finden in Unternehmen zunehmende Ver-
wendung. In Fiihrungsgrundsitzen werden Wertvorstellungen transportiert,
die sich im Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten gegeniiber den Mitarbeite-
rlnnen (z. B. in einem kooperativen Fiihrungsstil) niederschlagen sollen.
Obwohl die Wirkung damit zunéchst nach ,,innen* zeigt, werden damit auch
Image- und Offentlichkeitseffekte verfolgt.* In der Untersuchung wurde
nach solchen Fithrungsprinzipien in den Unternehmen gefragt, in denen z. B.
grundlegende Aussagen zur Personalplanung gemacht werden. Es ergibt sich
ein dhnliches Bild wie bei der Frage nach Ausschiissen: Offenbar arbeiten
Betriebe mit weniger als 300 Beschiftigten nur selten mit solchen Fiihrungs-
grundsitzen (11,11 % Zustimmung). In den oberen Grofienklassen gehdren
sie mit rund drei Vierteln zum Standardrepertoire (vgl. Tab. 3).

Personalstatistiken tiber Beschiftigungsstruktur, Fluktuation oder Teilnahme
an Weiterbildungsveranstaltungen finden erwartungsgemif in allen Grofen-
klassen breite Verwendung. In fast jedem zweiten kleineren Betrieb und
nahezu jedem GroBunternehmen werden solche Statistiken verwendet. Eine
genaue Kenntnis iiber die Personalbewegungen sowie Transparenz iiber frei

3 Durch die Novellierung des BetrVG in 2001 sind fiir die Bildung eines Betriebsausschusses
nur noch mindestens 201 ArbeitnehmerInnen notwendig; vgl. neu § 27 Abs. 1i. V.m. § 9
BetrVG.

4 Vgl sehr viel ausfiihrlicher zu den Merkmalen, Chancen und Risiken von Fiihrungsgrund-
sitzen Breisig 1990, S. 55ft.
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werdende Stellen diirfte eine unabdingbare Voraussetzung fiir die Implemen-
tierung eines internen Arbeitsmarktes sein.>

Anforderungsprofile werden iiblicherweise noch vor der eigentlichen Stel-
lenbesetzung erstellt. Der einstellende Betrieb fragt sich hierbei, welche An-
spriiche die kiinftige Stelleninhaberin bzw. der kiinftige Stelleninhaber erfiil-
len muss, um die Tétigkeit erfolgreich erledigen zu konnen. Es handelt sich
um eine ,,Soll-Vorstellung®“ hinsichtlich notwendiger Bildungsabschliisse,
Kenntnisse, Fertigkeiten, Erfahrungen und spezifischer Verhaltensweisen
(z. B. zum Sozial- und/oder Fiihrungsverhalten), die von der kiinftigen Mit-
arbeiterin bzw. dem kiinftigen Mitarbeiter erwartet werden. Der Erstellung
von Anforderungsprofilen kommt eine Schliisselposition im Auswahlprozess
zu, da durch die Auswahl von Kriterien faktisch bereits eine Vorauswahl
unter den infrage kommenden BewerberInnen stattfinden kann. Diese um-
fangreiche Aufgabe scheuen viele Betriebe in der Praxis, wie an Tab. 3 deut-
lich wird. In Betrieben mit weniger als 300 Beschiftigten erstellen weniger
als 10 % derartige Profile, in der dariiber liegenden Klasse unterziehen sich
immerhin mehr als ein Drittel dieser Miihe. Interessant ist der ,,Knick* in der
mittleren GroBenklasse der Betriebe mit 1 001 bis 5 000 Beschiftigten. Nicht
einmal jeder fiinfte Arbeitgeber ldsst hier regelmiBig Anforderungsprofile
erstellen. Ein Erklarungsgrund hierfiir konnte auch hier die Uniibersichtlich-
keit der zunehmenden Personalbewegungen sein: Schon bei der Frage nach
einer schriftlich fixierten Personalplanung war in dieser Groflenklasse ein
-Einknicken* zu beobachten (vgl. Erldauterungen zur Tab. 2). Moglicher-
weise sind die Personalabteilungen dieser Groflenklasse in quantitativer und
gef. qualitativer Hinsicht mit denen der oberen Grofenklassen noch nicht
vergleichbar. Letztere erstellen Anforderungsprofile immerhin zu rund 46
(5 001 bis 10 000 Beschiftigte) bzw. 55 % (mehr als 10 000 Beschiftigte).

In der betrieblichen Praxis finden die vielfiltigsten Arten von so genannten
Personalfragebégen Anwendung. Dabei muss ein Ausgleich zwischen dem
berechtigten Frageinteresse der Arbeitgeber und dem Personlichkeitsrecht
der Befragten gefunden werden. Aufgrund der Sensibilitéit dieses Bereiches
wurde dem Betriebsrat bei Personalfragebogen gem. § 94 Abs. 1 BetrVG ein
Zustimmungsrecht eingerdumt. Wichtig ist die weite Definition von ,,Frage-
bogen*: Es handelt sich hierbei um formularméBig gefasste Zusammenstel-

5 Vgl. aber auch zur mangelnden Aufschliisselung nach geschlechtsspezifischen Daten und
die damit verbundene Problematik aus frauenspezifischer Sicht die Ausfithrungen in Ab-
schnitt 3.4 sowie die dortigen Erlduterungen zur Tab. 5.
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lungen, die iiber Kenntnisse und Fihigkeiten der Befragten Auskunft geben
sollen. Dabei kann es unerheblich sein, ob der Fragebogen von den Befrag-
ten oder den fragestellenden Personen ausgefiillt wird oder ob es sich iiber-
haupt um einen schriftlich niedergelegten Fragebogen handelt. Die Norm
greift bei allen formalisierten, standardisierten Informationserhebungen, mit
denen ein Arbeitgeber von den ArbeitnehmerInnen (oder einzustellenden
Personen) Daten erhebt (vgl. Daubler u. a. 2000, Rn 3 zu § 94). Vorausset-
zung ist allerdings, dass es sich nicht um einen rein sachbezogenen Arbeits-
platzerhebungsbogen handelt, in dem es lediglich um Inhalte des jeweiligen
Arbeitsplatzes (ohne Ansehen der StelleninhaberInnen) geht: diese wire mit-
bestimmungsfrei. Sobald ein solcher Bogen jedoch personenbezogene Anga-
ben enthilt, die Riickschliisse auf Leistung oder Eignung der betroffenen
Beschiftigten zulassen, handelt es sich um einen Personalfragebogen im
Sinne dieser Vorschrift (vgl. Fitting u. a. 2000, Rn 6a zu § 94).

Zwei wichtige Anwendungsbereiche des § 94 Abs. 1 BetrVG sind Fragebo-
gen zur Neueinstellung von ArbeitnehmerInnen bzw. Formblditter zur Beur-
teilung von bereits im Betrieb Beschiftigten. Bei Neueinstellungen kommen
durchschnittlich in drei von vier Betrieben Fragebogen zum Einsatz. Sogar in
der kleinsten Groflenklasse verwendet jeder zweite Betrieb derartige Form-
blitter, in den grof3ten Unternehmen sind es ca. 86 %. Etwas anders sieht die
Situation bei Personalfragebogen zur Beurteilung von internen Arbeitnehme-
rInnen aus. Nur jede/r fiinfte Befragte der kleinsten Grofienklasse bejahte das
Vorhandensein derartiger Formblitter, in den groften Unternehmen waren
dies etwa 55 %. Zwei Werte verdienen besondere Beachtung. Erstens ist
auch hier in der mittleren Kategorie das ,,Abknicken* der Werte zu verzeich-
nen, das schon bei der Frage nach Anforderungsprofilen bzw. schriftlicher
Personalplanung zu beobachten war. Zweitens war in Tab. 2 eine starke Zu-
nahme der Grundsitze zur Personal-/Leistungsbeurteilung seit den siebziger
Jahren herausgearbeitet worden. Durchweg liegen die Zahlen bei der Frage,
ob bei der Leistungsbeurteilung Personalfragebogen zum Einsatz kommen,
in Tab. 3 um ein Wesentliches niedriger. Dies kann m. E. zweierlei bedeu-
ten: Entweder sind zwar allgemeine Grundsitze zur Beurteilung und Aner-
kennung von Leistung und Verhalten formuliert worden, diese schlagen sich
aber nicht dementsprechend in formulargestiitzten Verfahren nieder. Oder
aber es kommen durchaus Fragebogen zum Einsatz, diese sind aber von den
Beteiligten bisher nicht als zustimmungspflichtige ,,Personalfragebogen® im
Sinne des § 94 Abs. 1 BetrVG erkannt worden. Dies ist denkbar, da — wie
oben herausgearbeitet — der betriebsverfassungsrechtliche Begriff des ,,Fra-
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gebogens® sicherlich in der Praxis unterschiedlich weit ausgelegt wird. Hier-
tiber kann im Rahmen einer schriftlichen Befragung nur spekuliert werden.

Tab. 3 bietet eine Ubersicht iiber die wichtigsten Ergebnisse (nach Betriebs-
groBenklassen differenziert).

Bejahungen in den BetriebsgrofSenklassen
(nach Beschiftigtenzahl) Durch-
300- | 1001 - | 5001 - > schnitt-
<300 | 1000 | 5000 | 10000 | 10001 | lich
Angaben in v. H. n=45 | n=99 | n=37 | n=26 | n=29 | n=236
Personalplanungsaus- 444 | 17,17 | 2432 | 3846 | 44,83 | 21,61
schuss vorhanden
BR-Ausschuss gem. § 28 6
BetrVG vorhanden 15,56 | 43,43 | 4595 | 61,54 | 62,07 | 42,8
Personalplanung in Fiih-
rungsgrundsétzen ver- 11,11 41,41 51,35 76,92 | 72,41 44,92
ankert
Fiihrung von Personalsta- | yg 9 | 7172 | 89,19 | 96,15 | 96,55 | 75.85
tistiken
davon geschlechisspe- | 5) 33| 3551 | 3939 | 60 | 6429 | 42.46
zifisch aufgeschliisselt: ’ ’ ’ ’ ’
Arbeitgeber erstellt Anfor- | g 09 | 3434 | 1892 | 46,15 | 55,17 | 3093
derungsprofile
Einsatz von Personalfrage-
bogen bei Neueinstellun- 55,56 | 75,776 | 78,38 | 84,62 | 86,21 74,58
gen
Einsatz von Personalfrage-
bogen zur Personalbeur- 20 41,41 | 27,03 | 42,31 | 55,17 | 36,86
teilung

Tab. 3:

nach der Betriebsgrofie (Quelle: eigene)

Weitere ausgewdhlte Aspekte der Personalarbeit — differenziert

AbschlieBend fallen als ,,Schwachpunkte* der Personalarbeit noch einmal
die geringen Werte bei der Erstellung von Anforderungsprofilen und bei der

6 Da hier noch die alte Rechtslage Grundlage der Befragung war, hitten eigentlich aus der
Zahl die Kleinbetriebe mit bis zu 300 Arbeitnehmerlnnen herausgerechnet werden miissen.
Hierauf wurde verzichtet, da die diese Betriebe ganz offensichtlich trotzdem Ausschiisse

gebildet hatten (ndmlich zu 15,56 %).
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Einrichtung von Personalplanungsausschiissen auf (durchschnittlich nur ca.
31 bzw. 22 %). Daraus wird gefolgert, dass eine vorausschauende Personal-
planung (trotz der Verbesserung der Werte in Tab. 2) wohl nach wie vor ein
Stiefkind der Personalarbeit in vielen Betrieben ist. Insgesamt aber stiitzt be-
sonders die Tab. 2 die These von der Intensivierung der Personalarbeit.

3.2 Regulierung von Personalmafinahmen durch
Betriebsvereinbarungen

Diesen Tendenzen zur Intensivierung der Personalauswahl konnen sich auch
die betrieblichen Interessenvertretungen nicht entziehen. Nicht zuletzt auf-
grund der existenziellen Bedeutung der Entscheidungen fiir die Arbeitneh-
merlnnen handelt es sich beim Personalbereich um ein Aufgabenfeld, dem
die Betriebsrite groe Aufmerksamkeit widmen. Im Rahmen der schriftli-
chen Erhebung wurde ermittelt,

o in welchem Umfang PersonalmaBBnahmen durch schriftliche Betriebsver-
einbarungen (BV) zwischen Arbeitgeber und Interessenvertretung gere-
gelt werden und welchen Einfluss die Betriebsgrofle hierauf hat,

o wie die Betriebsrite die Wirksamkeit der schriftlichen Vereinbarungen im
Personalbereich einschitzen (z. B. im Hinblick auf eine Ausweitung der
Einflussmoglichkeiten in Personalfragen, als Instrument der Konflikt-
regelung usw.).

Insgesamt haben die befragten Betriebe 651 Betriebsvereinbarungen zu Per-
sonalmafinahmen abgeschlossen. Etwa ein Viertel aller Betriebe verfiigt iiber
keine derartigen Vereinbarungen (die iiberwiegende Zahl entstammt hierbei
den beiden kleineren BetriebsgroBBenklassen mit bis zu 1 000 Beschiftigten).
Die restlichen 75 % schlieen im Durchschnitt drei bis vier Betriebsverein-
barungen pro Betrieb ab. Dabei liegt die Zahl derartiger Regelungen in den
groBeren Betrieben iiber dem rechnerischen Durchschnitt (3,66), in den drei
kleineren Betriebsgrofenklassen darunter.” Erwartet wurde im Vorfeld, dass
die durchschnittliche Anzahl von Betriebsvereinbarungen pro Betrieb mit
steigender Grofenklasse zunehmen wiirde. Diese These wurde im Wesentli-

7 Diese Aussage gilt jedenfalls, sofern man die Betriebe ohne Betriebsvereinbarungen heraus-
rechnet (also fiir die jeweiligen linken Sdulen). Rechnet man die Betriebe ohne Betriebsver-
einbarungen hingegen dazu (s. graue Sdulen), dann ziehen besonders die beiden kleinsten
GroBenklassen den rechnerischen Mittelwert nach unten (mit der Folge, dass die mittlere
Grofenklasse bereits leicht tiber dem Durchschnitt liegt).
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chen bestitigt. Abb. 2 zeigt die durchschnittliche Zahl von Betriebsvereinba-
rungen, differenziert nach der Betriebsgrofe.
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‘ OMW: nur BV-Betriebe EMW: alle Betriebe ‘

ADbb. 2:  Durchschnittliche Anzahl von Betriebsvereinbarungen pro Betrieb
(BV-Betriebe: n = 178; alle Betriebe: n = 236, Quelle: eigene)

Dariiber hinaus interessierten die Themenschwerpunkte der Betriebsverein-
barungen (vgl. Block III des Fragebogens im Anhang). Die , Hitliste” in der
nachfolgenden Tab. 4 deckt etwa 90 % der genannten Personal-Betriebs-
vereinbarungen ab. Die innerbetriebliche Stellenausschreibung liegt dabei im
Durchschnittswert weit an der Spitze; in Betrieben mit mehr als 10 000 Be-
schiftigten erreicht diese Quote nahezu 80 %. Beachtenswert ist aber der
Vergleich zur Tab. 2 in Abschnitt 3.1. Dort hatten immerhin im Durchschnitt
mehr als 87 % der Befragten angegeben, dass in ihren Betrieben freie Stellen
regelmiBig innerbetrieblich ausgeschrieben wiirden. Die durchschnittliche
Zahl der Betriebe mit Betriebsvereinbarungen zu diesem Thema liegt erheb-
lich niedriger, ndmlich bei 45,34 %. Besonders gravierend sind die Abwei-
chungen zwischen ,,betrieblicher Praxis* und ,,schriftlicher Vereinbarung® in
den unteren drei GroBenklassen.
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Betriebsvereinbarungen in den Betriebs-
groBenklassen (nach Beschiéiftigtenzahl)

Durch-
300- | 1001- | 5001 - P schnitt-
<300 1000 5000 | 10000 | 10001 lich

Nr. | Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 | n=236

1. | innerbetriebliche
Stellenausschrei- 28,89 39,39 | 40,54 65,38 7931 | 45,348
bungen

2. | Personalinforma-

. 13,33 | 33,33 | 64,86 | 53,85 | 65,52 | 40,68
tionssysteme

3. | MitarbeiterInnen-
Vorgesetzten- 20 28,28 40,54 73,08 58,62 37,29
Gespriche

4. | Leistungs-/ Poten-
zialbeurteilung,
Zielvereinbarun-
gen

15,56 17,17 | 35,14 50 51,72 | 27,54

5. | ,klassische Aus-

wahlrichtlinien? 17,78 18,18 | 37,84 | 30,77 | 55,17 | 27,12

6. | betriebliche Bil-
dungsmaBnah-
men/Personalent-
wicklung

13,33 18,18 | 27,03 50 44,83 | 25,42

7. | Auszubildende
(Auswahl/Uber- 6,67 20,2 35,14 46,15 37,93 25
nahme)

8. | Fithrungskrifte-

X 8,89 14,14 | 16,22 | 42,31 34,48 19,07
entwicklung

Tab. 4: , Hitliste“ der Betriebsvereinbarungen zu Personalmafinahmen —
differenziert nach der Betriebsgrifie (Mehrfachnennungen mog-
lich; Quelle: eigene)

Nicht alle Zahlen sollen hier ausfiihrlich kommentiert werden. Es lédsst sich
aber eine wichtige Tendenz ablesen, die mit der These von der ,,Intensivie-
rung der Personalarbeit™ durchaus kompatibel scheint. Insbesondere in den
Grofibetrieben (5 001 Beschiftigte aufwirts) sind Themen wie Mitarbeite-

8  Hier ist eine Steigerung seit den siebziger Jahren zu verzeichnen, damals lag der Wert noch
bei 36,3 %. Vgl. Rummel 1978, S. 147, Tabelle 11.
9  Hierauf wird weiter unten ausfiihrlicher eingegangen. Vgl. Abschnitt 4.2.
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rInnen-Vorgesetzten-Gespriche, Potenzialanalysen/Zielvereinbarungen, be-
triebliche BildungsmafBnahmen/Personalentwicklung sowie Fiihrungskrifte-
entwicklung besonders stark auf dem Vormarsch. Die Zahlen der beiden
grofiten Klassen weichen jeweils ganz erheblich von den Durchschnittszah-
len ab; entsprechende Betriebsvereinbarungen sind dort iiberproportional oft
vorhanden. Sofern dies auf eine mogliche Vorreiterfunktion der GroBunter-
nehmen hindeutet, bestiinde in diesen Themenfeldern kiinftig ein ,,Nachhol-
bedarf* fiir die kleineren und mittleren Betriebe.

Zur Einschitzung der Wirksamkeit von Betriebsvereinbarungen im Personal-
bereich wurden in der schriftlichen Befragung sechs (z. T. kontroverse)
Thesen formuliert (vgl. Block III des Fragebogens im Anhang). Die Thesen
lauteten:

1. Wir schlieBen in personellen Angelegenheiten viele Betriebsvereinba-
rungen (BV) ab, da sie zu einer starken Beteiligung des Betriebsrates
fithren.

2. Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so groB3, dass auf schriftliche Ver-
einbarungen weitgehend verzichtet wird.

3. BV sind ein geeignetes Instrument, um spezifische Belegschaftsgruppen
(z. B. weibliche Erwerbstitige, dltere ArbeitnehmerInnen) besonders zu
fordern.

4. Wir haben auch ohne BV grofien Einfluss auf die Personalplanung.

5. Bei uns gestalten sich alle Personalmainahmen so konflikttrichtig, dass
wir alle wichtigen Regelungen mit Hilfe von BV schriftlich verankern.

6. Trotz BV wird in der Praxis nach wie vor um jede Personalmafinahme
gerungen.

Die befragten Betriebsrite konnten auf einer fiinfstufigen Skala Zustimmung
(von z. B. ,trifft voll zu*; Wert = 1) oder Widerspruch (bis z. B. ,trifft gar
nicht zu*“: Wert = 5) duBlern. Die Mittelwerte sind in Abb. 3 zu sehen.

Die stirkste Ablehnung findet die These 5.10 Die Aussage kann dreierlei be-
deuten. Entweder gibt es aus Sicht der befragten Betriebsrite bei Personal-
maBnahmen wenig Konflikte. Oder es gibt Konflikte, diese sind aber nicht

10 Mittelwert 3,97, bei einer Standardabweichung von 1,01. Die Standardabweichung ist ein
Streuungsmal}, das angibt, inwieweit Abweichungen vom arithmetischen Mittelwert in
einer Verteilung noch als ,,normale Abweichung* anzusehen sind. Bei Unterstellung einer
Normalverteilung umfasst die Standardabweichung ca. 68 % aller Werte. Wertangaben
auBerhalb der Standardabweichung konnen als ,,AusreilerInnen‘ angesehen werden
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mit dem Mittel der Betriebsvereinbarung in den Griff zu bekommen. Denk-
bar ist schlieBlich auch, dass die These (z. B. aus Griinden der Geheimhal-
tung oder der ,,sozialen Wiinschbarkeit“!) gegeniiber AuBenstehenden gene-
rell nicht bejaht werden wiirde.!2

T ) N
viele BV, da starke 1
Beteiligung 3,2}1
Vertrauen, daher
Verzicht auf BV }4

BV zur Forderung
spezifischer Gruppen 2,82!
auch ohne BV BR-
Einfluss 3.1

Personalbereich
konfliktdr, schriftlich
verankern! :

trotz BV: Ringen um | - ;
PersonalmaBnahmen 3,56 i

1 2 3 4 5
1=trifft voll zu; S=trifft gar nicht zu

Abb. 3: FEinschdtzung der Betriebsrite zur Wirksamkeit von Betriebsver-
einbarungen (BV) im Personalbereich (n=236; Quelle: eigene)

Die Betrachtung der Mittelwerte differenziert nach den fiinf Betriebsgrofen-
klassen bringt wenig zusitzliche Erkenntnisse. Die These 1 ,,wir schlielen
viele BV ab ...* wird besonders von den Betrieben mit weniger als 300 Be-

11 Zum Phinomen der ,sozialen Wiinschbarkeit“ bzw. , Erwiinschtheit“ und den daraus
folgenden Verzerrungen vgl. Diekmann 1999, S. 382ff. Dort wird die These aufgestellt ,je
heikler aus Sicht der/des Antwortenden, desto stirker die Verzerrungen aufgrund des
Effekts der sozialen Erwiinschtheit".

12 Ein Indiz hierfiir mag sein, dass insgesamt nur zwei Befragte die volle Zustimmung (,,Wert
1) dulerten.
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schiftigten abgelehnt. Dass diese Groflenklasse durchschnittlich die wenigs-
ten Betriebsvereinbarungen abgeschlossen hat und ein Grofteil gar nicht mit
diesem Instrument arbeitet, war schon in den Erlduterungen zur Abb. 2 deut-
lich geworden. Bei den Unternehmen der groBeren Klassen verhilt es sich
entsprechend umgekehrt: Hier ist die Zustimmung zur These 1 iiberdurch-
schnittlich grof.

Bei der These 2 (,,groBes gegenseitiges Vertrauen, deshalb Verzicht auf
schriftliche Vereinbarungen®) fillt die Betriebsgroenklasse ,,1 001 bis 5 000
Beschiiftigte* aus der Reihe. Wihrend die anderen Reihen sich gerade in die-
sem Punkt besonders dicht am rechnerischen Mittelwert von 3,48 orientie-
ren!3, weicht die genannte Gruppe augenfillig hiervon ab.!4 Aus diesem
Grund lohnt sich hier die Betrachtung der ,,AusreilerInnen®. Nur in zwei
Fillen wird hier die ,,Vertrauensthese generell abgelehnt; diese Zahl liegt in
allen anderen Gruppen erheblich hoher. Bei den ,,positiven AusreiflerIn-
nen“!> verhilt es sich umgedreht: Wihrend die anderen Klassen erheblich
weniger ,,positive AusreilerInnen aufweisen und der These nur sehr verein-
zelt voll zustimmen konnen, geschieht dies in der Gruppe ,,1 001 bis 5 000
Beschiiftigte sehr viel ofter.!0 Uber mogliche Griinde dieses Phinomens
kann im Rahmen einer schriftlichen Befragung nur spekuliert werden, zumal
die Grundgesamtheit dieser Klassengroflie doch eher gering ist. Fest steht
lediglich, dass diese mittlere Klasse im Vergleich zu den noch gréBeren
Unternehmen eine geringere durchschnittliche Anzahl von Betriebsverein-
barungen pro Betrieb abgeschlossen hat (vgl. noch einmal Abb. 2). Ob der
Faktor ,,gegenseitiges Vertrauen die richtige und einzige Erkldrung fiir den
Verzicht auf schriftliche Vereinbarungen ist, kann nur vermutet werden.

13 Die Standardabweichung betrigt 1,11.

14 Der rechnerische Mittelwert liegt bei 2,94.

15 Beim rechnerischen Gesamt-Mittelwert von 3,48 und einer Standardabweichung von 1,11
sind dies die Werte ,,1=trifft voll zu* und ,,2=trifft oft zu*.

16 Bezogen auf die Grundgesamtheit dieser Klasse von 37 Betrieben, sind insgesamt immerhin
mehr als 35 % zu den ,,positiven AusreilerInnen* (Wert ,,1* oder ,,2*) zu rechnen. Davon
stimmten vier Betriebe der These voll zu. Dies ist umso bemerkenswerter, da in den noch
groBeren Unternehmen kein einziges Mal die volle Zustimmung angekreuzt wurde.



44

33 Forderung der Beschiftigten aus Sicht der Betriebsriite

Zum allgemeinen Kontext der Personalarbeit gehort die Frage, ob und wie
die Beschiftigten im Betrieb gefordert werden bzw. sich angemessen gefor-
dert fiihlen (vgl. Block V des Fragebogens im Anhang). Dabei kamen die
Betroffenen im Rahmen dieser Untersuchung selbst nicht zu Wort. Deshalb
sind die Angaben der Betriebsrite als Fremdeinschidtzung zu werten, die von
der Wahrnehmung der Beschiftigten durchaus abweichen kann.

Die Fremdeinschitzungen der Betriebsrite zur Forderung der Beschiftigten
wurden mit Hilfe eines sog. Wichtigkeits-Zufriedenheitsprofils erfasst. Hier-
bei werden die Befragten zunéchst um eine Einschétzung gebeten, wie wich-
tig ihnen ein bestimmter Punkt ist (z. B. gute Aus-, Fort- und Weiterbil-
dungsmoglichkeiten). Dann wird abgefragt, wie zufrieden sie mit diesem Be-
reich in ihrem Betrieb sind. Durch die Gegeniiberstellung werden Abwei-
chungen von Wichtigkeit und Zufriedenheit deutlich: Je groBer die Abwei-
chung, desto groBer ist der Handlungsbedarf, um die Zufriedenheit zu stei-
gern. Bei der Verwendung dieser Methode darf aber nicht verkannt werden,
dass sie ein gewisses ,,suggestives Element™ enthélt. Strategisch antwortende
Betriebsrite werden vermutlich den meisten aufgelisteten Punkten zur For-
derung der Beschiftigten eine hohe bis sehr hohe Wichtigkeit beimessen, da
hier ein Kernbereich der Betriebsratsaufgaben beriihrt ist. Um auf Defizite
hinzuweisen, werden sie deshalb in der Regel bei der Frage nach ,,Zufrieden-
heit zu niedrigeren Werten greifen, um genau die oben erwéhnten Hand-
lungsbedarfe deutlich zu machen. Aus diesem Grund ist es durchaus iiblich,
dass das Zufriedenheitsprofil um ca. einen Wert vom Wichtigkeitsprofil
~hach unten* abweicht. Trotz der Angreifbarkeit dieses Konzepts liefert es
m. E. wichtige Trendaussagen (vgl. dhnlich Hilb 1997, S. 200f.).

Abb. 4 zeigt die Gegeniiberstellung von Wichtigkeits- und Zufriedenheits-
profil zu sieben Themen, die im Vorfeld der Untersuchung als wichtig fiir
den Bereich ,,Forderung der Beschiftigten* ausgewéhlt wurden. Deutlich
erkennbar ist, dass die befragten Betriebsrite im Durchschnitt die Zufrieden-
heit um mindestens einen Wert niedriger ansetzten als die Wichtigkeit. Aus
Sicht der Betriebsrite gibt es also in allen Punkten ein ,,Defizit“, sprich einen
Handlungsbedarf. Dariiber hinaus ist festzustellen, dass im Groflen und Gan-
zen in allen Betriebsgroflenklassen der Profilverlauf dhnlich gestaltet ist.
Weitgehend ,,typische* Merkmale der Profile sind:
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Weiterbildungsmogl. u.a.

Beurteilung/Anerkennung

Gleichbehandlung Frauen

Forderung spezifischer
Gruppen

Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Gespr.

Teilzeit £, qualifizierte -
Tatigkeiten

Wiedereinstiegsmoglichk.

0

|
1’2] 2’7] - Wichtigkeit
" Zufripdenheit
1,29 3,0

1,45 2,6

1,89 T 3,07

1,951

2 L B,J
L67¢ |26

| t

1 2 3 4

1=sehr wichtig/schr zufrieden; 5—unwichtig/sehr unzufrieden

5

Abb. 4:  Abgleich von Wichtigkeits- und Zufriedenheitsprofil zur Forderung
der Beschiiftigten aus Sicht der Betriebsrdte (n=236; Quelle: ei-

gene)

o eine generell sehr hohe Wichtigkeit (gegen Wert 1) besonders bei den
Punkten ,,gute Aus-, Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten* sowie ,,eine
gerechte Beurteilung und Anerkennung®,

o eine cher gegen den ,,Wert 2 tendierende Wichtigkeit bei den Punkten
,Forderung spezifischer Belegschaftsgruppen®, ,regelmiflige Mitarbei-
terInnen-Vorgesetzten-Gespriche iiber Zielvereinbarungen und Forde-
rungsmoglichkeiten* (MAG) sowie ,,Teilzeitarbeitsplitze auch fiir quali-
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fizierte Titigkeiten* (dadurch erhilt das Wichtigkeitsprofil eine in allen
Klassen dhnliche Kriimmung),

« ein sichtbares Auseinanderklaffen von Wichtigkeit und Zufriedenheit be-
sonders im Punkt ,,gerechte Beurteilung und Anerkennung*.

Im Folgenden soll noch auf einige Besonderheiten des Profilabgleichs hin-
gewiesen werden. Abb. 4 zeigt das grofte Defizit bei der ,, gerechten Beur-
teilung und Anerkennung “. Mit Ausnahme der gréften Betriebe mit mehr als
10 000 Beschiftigten sehen die Betriebsrite hier den grofiten Handlungs-
bedarf. Besonders eklatant sind die Differenzen zwischen Wichtigkeit und
Zufriedenheit in den unteren beiden Betriebsgrofenklassen (also in Betrie-
ben mit bis zu 1 000 Beschiftigten). Die Forderung nach einer gerechten Be-
urteilung und Anerkennung ist ein Thema, das derzeit allen Interessenver-
tretungen ,,unter den Négeln zu brennen* scheint. Diese Ergebnisse sind im
Zusammenhang mit bereits weiter oben aufgezeigten Ergebnissen zu sehen.
In Tab. 2 (s. S. 43) wurde der grofle Bedeutungszuwachs der Grundsitze der
Leistungsbeurteilung seit den siebziger Jahren deutlich, auch existiert eine
hohe Zahl von Betriebsvereinbarungen zu diesem Thema.!” Dabei sind die
grofleren Betriebe den kleinen und mittleren jedoch um einiges voraus,
sodass hier noch ein Nachholbedarf zu vermuten ist. Die besonders groB3en
Differenzen zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit in den unteren Grofen-
klassen verwundern deshalb nicht.

Neben der Beurteilung und Anerkennung sind gute Aus-, Fort- und Weiter-
bildungsmoglichkeiten durchweg in allen Klassen von groBter Wichtigkeit.
Doch auch hier erscheint der Handlungsbedarf besonders in den kleineren
Gruppen groBer als in den Betrieben bzw. Unternehmen mit 1 001 Beschéf-
tigten aufwiirts — in ersteren liegt die Abweichung der Profile erheblich tiber
dem Durchschnitt, in den groeren Klassen erheblich darunter.

Das Thema MitarbeiterInnen-Vorgesetzten-Gesprdche iiber Zielvereinba-
rungen und Forderungsmoglichkeiten der Beschiftigten (MAG) ist in der
Personalarbeit auf dem Vormarsch. In der ,,Hitliste* der Betriebsvereinba-
rungen (vgl. Tab. 4) sind schriftliche Regelungen hierzu bereits auf Platz drei
vorgeriickt; insbesondere in den Grofunternehmen werden iiberproportional
hiufig solche Betriebsvereinbarungen abgeschlossen. Im Vorfeld wurde er-

17 Vgl. die ,Hitliste* von Betriebsvereinbarungen zu Personalmafinahmen in Abschnitt 3.2,
Tab. 4; einschrinkend ist zu beachten, dass dort Betriebsvereinbarungen zu Zielverein-
barungen enthalten sein kdnnen.
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wartet, dies wiirde sich auch im Wichtigkeitsprofil dergestalt zeigen, dass
der Wert gegen ,,1* tendieren wiirde. Dies hat sich jedoch nicht vollig besté-
tigt. Von den sieben Themenbereichen, die aus dem Bereich ,,Forderung* fiir
die Befragung ausgewihlt wurden, gehoren regelmifige MAG eher zu
jenen, denen die Betriebsrite eine etwas geringere Wichtigkeit beimessen
(s. Durchschnittswert 1,95 in Abb. 4). Moglicherweise spiegelt sich hierin
wider, dass MAG ein offizielles Fiihrungsinstrument und mit der Personal-
entwicklung verkniipftes Instrument sind, das oft offiziell ,,von oben®, d. h.
vom Management eingefiihrt wird.!8 Denkbar ist vor diesem Hintergrund,
dass die Interessenvertretungen angesichts anderer, dringenderer Aufgaben
die Einfiihrung von MAG zwar mitbestimmend begleiten, sie aber nicht
aktiv fordern und forcieren. Eventuell gilt dies besonders fiir die Betriebe mit
weniger als 300 ArbeitnehmerInnen. Hier sind regelméfige MAG aus Sicht
der Betriebsrite bei weitem das unwichtigste Thema. Die Erkldrung hierfiir
konnte moglicherweise in dem Argument ,,Wir reden ja tiglich* liegen, das
Interessenvertretungen kleinerer Betriebe mit {iberschaubarer Beschiftigten-
zahl manchmal #uBern.!?

Im Bereich der Zufriedenheit mit den MAG ist eine weitere Beobachtung
erwiahnenswert. Der Abstand zwischen Wichtigkeits- und Zufriedenheitspro-
fil ist in den GroBbetrieben (5 001 Beschiftigte aufwérts) erheblich geringer
als in den darunter liegenden Klassen. Die mogliche ,,Vorreiterfunktion® der
GroBbetriebe und ein eventueller Nachholbedarf der kleineren und mittleren
Betriebe, auf die schon weiter oben hingewiesen wurde, konnten ein Erkla-
rungsgrund hierfiir sein.20

Auf weitere Besonderheiten des Profilabgleichs aus frauenspezifischer Sicht
wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

18 Weitere typische Merkmale eines solchen MAG sind u. a.: Vereinbarung genereller Regeln
zu Gesprichszielen, Gesprichsstruktur/-inhalten und Konfliktlosung, Hilfsmittel fiir die
Beteiligten in Form von Handbiichern, Checklisten o. 4., Verkniipfung des MAG mit Fra-
gen der Personalentwicklung usw. Vgl. hierzu ausfiihrlicher Breisig/Konig/Wengelowski
2001, S. 33ff.

19 Dabei verkennen sie allerdings, dass mit dem Begriff MAG nicht die alltdglich stattfinden-
den Gespriche gemeint sind, sondern das institutionalisierte, regelmiBig stattfindende Ge-
sprich im Sinne eines Personalentwicklungs- und Fiihrungsinstrumentes. Vgl. auch Brei-
sig/Konig/Wengelowski 2001, S. 33.

20 Vgl. die Erldauterungen zur Tab. 4 in Abschnitt 3.2.
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34 Frauenspezifische Aspekte der allgemeinen Personalarbeit

Frauenspezifische Aspekte wurden im Rahmen der Befragung querschnitts-
miBig mit untersucht. In diesem Abschnitt sind einige Ergebnisse zur allge-
meinen Personalarbeit zusammengefasst, die fiir Auswahlfragen besonders
aus frauenspezifischer Perspektive von Bedeutung sind. Zu beachten ist, dass
es sich bei den Ergebnissen auch hier vielfach um eine Fremdeinschitzung
(vorrangig minnlicher) Betriebsrite handelt, da weibliche Betriebsrite im
Riicklauf nur einen verschwindend geringen Anteil ausmachten. Wenn z. B.
nach der Zufriedenheit mit der spezifischen Forderung weiblicher Beschif-
tigter gefragt wird, konnen durch diese Fremdeinschitzung Verzerrungen
entstehen, die aber im Rahmen einer schriftlichen Befragung nicht auflésbar
waren.

Von den 236 befragten Betrieben haben insgesamt 37 eine Frauenbeauf-
tragte bestellt (ca. 15,7 %). Davon entfallen fiinf auf die kleinste Grofen-
klasse und neun auf Betriebe mit 300 bis 1 000 Beschiiftigten.2! Gemeinsam
ist diesen kleinen und mittleren Betrieben mir Frauenbeauftragter ein Frauen-
anteil von i. d. R. mehr als 40 %.22 Die Teilzeitquote liegt hier mit zwei Aus-
nahmen bei maximal 20 %, in der Mehrzahl der Fille sogar weit darunter.
D. h., ein Grofiteil der weiblichen Erwerbstitigen steht in diesen Betrieben in
einem Vollzeitarbeitsverhiltnis. Die beiden Faktoren ,hoher Frauenanteil*
bzw. ,,Grofteil der Frauen im Vollzeitarbeitsverhiltnis® mogen zwar die Be-
stellung einer Frauenbeauftragten fordern, sie sind mitnichten aber eine hin-
reichende Bedingung hierfiir: In einer Grofizahl weiterer Betriebe dieser
GroBenklassen ist die Konstellation dhnlich, was aber nicht zur Einrichtung
einer Frauenbeauftragtenstelle fiihrte.23 ErwartungsgemiB steigt die Zahl der
Frauenbeauftragten mit zunehmender GroBenklasse. In den GroBunterneh-
men mit mindestens 5 000 Beschiftigten haben etwa 30 % der befragten
Betriebe eine solche Position eingerichtet (vgl. Tab. 5).

Personalstatistiken sind wichtig, um z. B. die Bewegungen auf dem internen
Arbeitsmarkt verfolgen, analysieren und ggf. aktivieren zu kdnnen. Wie be-
reits in Abschnitt 3.1 skizziert, arbeiten alle BetriebsgroB3enklassen relativ

21 Dies entspricht einem Anteil von 11 bzw. 9 % der Betriebe an der jeweiligen Grofenklasse.

22 In nur drei Fillen lag die Frauenquote unter 40 %. Ein Betrieb der Textilbranche verfiigt
fast ausschlieBlich tiber weibliche Erwerbstitige (mehr als 98 %).

23 Vielmehr scheinen Elemente der Interaktionskultur eine groie Rolle zu spielen. Vgl. hierzu
Abschnitt 5.3.3.
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Bejahungen in den Betriebsgrioffenklassen
(nach Beschéftigtenzahl)

Durch-
300- | 1001- | 5001- | > |schnitt-
<300 | 1000 | 5000 | 10000 | 10001 | lich
Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 | n=26 | n=29 | n=236
g;i‘]“e“bea“ﬂragte vorhan- |y 1y 1 909 | 1622 | 3077 | 31.03 | 15.68
Fiihrung von Personalsta- | 4o ¢q | 7172 | 89.19 | 96,15 | 96,55 | 75.85
tistiken

davon geschlechtsspezi-

fisch aufgeschliisselr: 22,73 | 3521 | 39,39 60 64,29 | 42,46

Betriebsvereinbarungen

. 0 4,04 541 30,77 | 24,14 8,9
zur Frauenforderung

Tab. 5: Frauenspezifische Aspekte der allgemeinen Personalarbeit — diffe-
renziert nach der Betriebsgrifie (Quelle: eigene)

viel mit solchen Statistiken (vgl. auch Tab. 3). Hier interessiert dariiber hin-
aus aber besonders, ob die Statistiken in geschlechtsspezifisch aufgeschliis-
selter Form gefiihrt werden. Dies wire wichtig, wenn der Betrieb z. B.
weibliche Erwerbstitige fordern wollte. In GroBibetrieben mit mehr als 5 000
Beschiftigten, die sehr gut mit Personalstatistiken ,,durchdrungen* sind, er-
folgt die geschlechtsspezifische Aufschliisselung zu 60 % und mehr. Dieser
Wert verschlechtert sich in den darunter liegenden Klassen deutlich. Auch in
Betrieben mit Frauenbeauftragten wird nicht durchgingig eine geschlechts-
spezifische Aufschliisselung der Personalstatistiken vorgenommen.24 Damit
fehlt mancherorts eine wichtige Arbeitsgrundlage fiir die Frauenbeauftrag-
ten.

Wie schon in Tab. 4 auf S. 40 ersichtlich, sind schriftliche Vereinbarungen
zur Frauenforderung ein ,Stiefkind“ unter den Betriebsvereinbarungen.
Wire diese ,,Hitliste* fortgefiihrt worden, hitte die Frauenforderung in allen
drei unteren BeschiftigungsgrofSenklassen (also immerhin in allen Betrieben
mit bis zu 5 000 Beschiiftigten) den letzten Platz eingenommen.25 Von den
181 Betrieben dieser Kategorie verfiigen nur sechs iiber eine diesbeziigliche

24 Einschrinkend ist zu bemerken, dass hier Betriebsritinnen und Betriebsrite befragt wurden,
die iiber die Fiihrung derartiger geschlechtsspezifisch aufgeschliisselter Daten in den Perso-
nalabteilungen nicht immer informiert sein miissen.

25 Nicht gerechnet die Kategorie ,,sonstige Betriebsvereinbarungen zu Personalmafinahmen*.
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Regelung, dies entspricht einem (mageren) Anteil von ca. 3,3 %. In den rest-
lichen 55 Grof3betrieben finden sich immerhin 15 Vereinbarungen zur Frau-
enforderung.

Angesichts dieser niedrigen Werte stellt sich die Frage, ob die befragten Be-
triebsriite Betriebsvereinbarungen liberhaupt fiir ein geeignetes Instrument
halten, spezifische Belegschaftsgruppen (z. B. weibliche Erwerbstitige, aber
auch z. B. iltere Arbeitnehmerlnnen) besonders zu fordern. Diese Formulie-
rung war Bestandteil des Fragenblocks zur Einschitzung der Wirksamkeit
von Betriebsvereinbarungen im Personalbereich (vgl. Abschnitt 3.2).26 Abb.
3 auf S. 42 zeigt jedoch, dass im Durchschnitt diese These bei den befragten
Betriebsriten auf (im Vergleich zu den anderen Thesen) verhiltnismaBig
grofle Zustimmung stie} (Mittelwert = ca. 2,82). Von diesem Mittelwert
wichen v. a. die Betriebe mit weniger als 300 Beschiftigten nach unten ab.27
Diese Betriebsrite scheinen die Wirksamkeit von Betriebsvereinbarungen
zur Forderung spezifischer Belegschaftsgruppen am niedrigsten einzuschét-
zen. Dies passt durchaus in das Gesamtbild dieser Gruppe. Diese Betriebe
schliefen zu einem nicht unerheblichen Anteil gar keine schriftlichen Ver-
einbarungen bzw. durchschnittlich nur zwei bis drei Betriebsvereinbarungen
ab (vgl. Abb. 2 auf S. 39). Dabei wird das Thema Frauenforderung kaum
erste Prioritit haben.

Im vorangegangenen Abschnitt wurden die Wichtigkeits- und Zufrieden-
heitsprofile zu sieben Indikatoren aus dem Bereich ,,Forderung der Beschif-
tigten® vorgestellt (vgl. auch Abb. 4 auf S. 45). An dieser Stelle sollen vier
(fiir weibliche Erwerbstitige wichtige) Indikatoren noch einmal herausge-
griffen werden. In der folgenden Tabelle 6 sind diese vier Faktoren nach der
Wichtigkeit geordnet, die die befragten 236 Betriebsrite ihnen beimessen.

Diese gegeniiber Abb. 4 gednderte Darstellungsform ist in mehreren Punkten
bedeutsam. Bei differenzierter Betrachtung der Betriebsgro3enklassen ent-
spricht die Rangfolge der Wichtigkeitsskala in vier der fiinf GréBenklassen
der in Tab. 6; lediglich in der Betriebsgroenklasse 1 001 bis 5 000 Beschif-
tigte sind jeweils die Rénge 1 und 2 bzw. 3 und 4 vertauscht.

26 S. auch Block III des Fragebogens im Anhang.
27 Der Mittelwert dieser Betriebsgroenklasse lag ,,nur bei 3,15 und damit als einziger unter-
halb der Grenze von 3 (,.teils/teils®).
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Rang Mittel- | Standard- | Modal-
wert abwei- wert
chung
Glelchbe?a}ndlung weiblicher 1. 145 0.56 1
Erwerbstitiger
gute Wiedereinstiegsmoglich-
keiten nach Unterbrechungs-
phasen (z. B. Erziehungsur- 2 1,67 0,69 2
laub)
Forderung spezifischer Beleg-
schaftsgruppen (z. B. Frauen, 3. 1,89 0,77 2
Schwerbehinderte)
Teilzeitarbeitsplitze auch fiir
qualifizierte Tétigkeiten 4. 2 0,95 2

Tab. 6: Rangfolge der Wichtigkeit von vier Indikatoren zur , Forderung
der Beschdiftigten* (n=236,; Quelle: eigene)

Der Indikator ,, Gleichbehandlung weiblicher Erwerbstdtiger* liegt im ge-
samten Riicklauf sowie in vier von fiinf Groflenklassen in der Wichtigkeits-
skala an erster Stelle. Bemerkenswert sind dabei eine verhiltnismaBig ge-
ringe Standardabweichung (0,5623) sowie der Modalwert von 1, der besagt,
welcher Wert im Riicklauf am héufigsten genannt wurde. Damit hat ein
Grofiteil der Betriebsrite bei der Frage nach der Wichtigkeit der ,,Gleichbe-
handlung weiblicher Erwerbstitiger mit ,,sehr wichtig* bzw. ,,wichtig* ge-
antwortet. Bei der Analyse dieser auf den ersten Blick sehr positiven Werte
ist aber darauf zu verweisen, dass ,,Gleichbehandlung® gegeniiber den Be-
griffen ,,Gleichstellung® oder ,,Forderung* ein Weniger darstellt: Gleichbe-
handlung meint v. a. die formale Gleichbehandlung der weiblichen Erwerbs-
titigen und kniipft damit an ein sehr einfaches Verstindnis von Frauenftr-
derung an. Ob den Befragten diese Hintergriinde jedoch auch bekannt sind,
kann im Rahmen einer schriftlichen Befragung nicht geklirt werden.2?

Den zweiten Rang auf der o. a. ,,Wichtigkeitsskala® nimmt der Indikator
»gute Wiedereinstiegsmaoglichkeiten nach Unterbrechungsphasen (z. B. Er-

28 Zum Begriff der Standardabweichung vgl. noch einmal die Fuinote auf S. 41.
29 Vgl. iiberblicksartig zu verschiedenen ,,Stufen” der Frauenfoérderung Rieken 1999, S. 14f.
m. w. N.
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ziehungsurlaub)3%“ ein. Im Vergleich zur ,Gleichbehandlung weiblicher
Erwerbstitiger entfielen hier die meisten Antworten auf ,,wichtig” (Modal-
wert 2).31

Die Frage nach der Wichtigkeit der ,, Forderung spezifischer Belegschaffts-
gruppen (z. B. Frauen, Schwerbehinderte)* zielt darauf ab, ob die Betriebs-
rite es wichtig finden, fiir spezifische Gruppen aktive Férdermalnahmen zu
ergreifen.32 Der Mittelwert tendiert hier bereits deutlich gegen den Wert 2,
das Streuungsmal} nimmt zu. Bei dem Indikator ,, Teilzeitarbeitsplitze auch
fiir qualifizierte Tdtigkeiten“ (Rang 4) verstirkt sich diese Tendenz. Der mo-
dale Wert der am hiufigsten genannten Antworten liegt zwar noch bei ,,2%,
doch riicken durch die Standardabweichung bereits Angaben von , teils/teils*
in die Nihe ,,des Normalen®“. Diese tendenziell geringere Zuschreibung von
,wichtig ist besonders fiir jene weiblichen Erwerbstitigen von Bedeutung,
die hoher qualifizierte Tatigkeiten anstreben, diese aber (z. B. aufgrund von
Familienpflichten) nicht Vollzeit ausiiben konnen. Besteht in den Betrieben
z. B. die Tendenz, Fiihrungsarbeit als nicht teilbar anzusehen, kommt diese
Beschiftigtengruppe bei der Besetzung frei werdender Stellen kaum infrage.

Es wiirde an dieser Stelle zu weit fiihren, die Wichtigkeitsskala nach den
fiinf Betriebsgroflenklassen zu differenzieren. Hierzu mag der folgende Hin-
weis geniigen: Tendenziell maen die Betriebsrite der groBeren Betriebe
(GroBunternehmen von 5 001 Beschiftigten an aufwirts) den vier Indikato-
ren eine hohere Wichtigkeit bei, als dies durch die o. a. Mittelwerte darge-

30 Durch die Formulierung sind Unterbrechungsphasen aus anderem Grund (z. B. aufgrund
von Wehr- und Ersatzdienstleistungen, der Pflege Angehoriger o. 4.) nicht ausgeschlossen.
Da als Beispiel jedoch der Erziehungsurlaub (heute Elternzeit) angefiihrt war, ist zu ver-
muten, dass im Antwortverhalten der Gedanke an weibliche Erwerbstitige dominiert haben
diirfte.

31 Dies untermauert indirekt in der Literatur bereits dokumentierte Forschungsergebnisse, wo-
nach die Vereinbarkeit von Familie und Beruf z. B. in Betriebsvereinbarungen zur Frauen-
forderung einen Schwerpunkt darstellt (vgl. Brumlop/Hornung 1994). Vgl. zum Verbrei-
tungsgrad von Frauenforderpldnen zu Beginn der 90er Jahre Herrmann 1991 und 1994 so-
wie Engelbrech 1993. Zu einem Uberblick und zur Inhaltsanalyse (inkl. auch ,innvoative-
rer Regelungen) aulerdem Weiler 1998.

32 An dem (lange Zeit vorherrschenden) ,Paradigma* der Frauenforderung im Sinne einer
positive action” (vgl. Rieken 1999, S. 14f.) wird durchaus Kritik geiibt. Mit der spezifi-
schen Ausrichtung von Angeboten auf die ,,Zielgruppe Frauen“ wird der Eindruck unter-
strichen, fiir diese Gruppe sei eine ,,Entwicklungshilfe* zur Reduzierung von Defiziten bei
weiblichen Beschiftigten notwendig. Aus diesem Grund wird eine ,,Kurskorrektur gegen-
tiber dem herkommlichen Verstidndnis von Frauenforderung® gefordert (vgl. Krell 1998,
S. 15ff.). Die Frage nach ,Forderung” von Beschiftigten ist selbstverstindlich nicht im
Sinne dieser ,,Defizitvorstellung* gemeint.
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stellt wurde. Die kleineren Klassen sahen in allen vier Faktoren meist eine
geringere Wichtigkeit.

Der ,,Rangfolge der Wichtigkeiten* (Tab. 6) wird in der Tab. 7 die ,,Rang-
folge der Zufriedenheiten* gegeniibergestellt.

Rang | Mittel- | Standard- | Modal-| Mittel- | Differenz
wert Zu- | abwei- wert wert W-Z
frieden- chung Wichtig-
heit (Z) keit (W)
Gleichbehandlung
weiblicher Er- 1. 2,65 1 2 1,45 -1,2
werbstitiger
gute Wiederein-
stiegsmoglichkei-
ten nach Unterbre- 2. 2,68 1,08 2 1,67 -1,01
chungsphasen
Forderung spezifi-
scher Beleg- 3. 3,07 0,9 3 1,89 -1,18
schaftsgruppen
Teilzeitarbeits-
plitze auch fir 4 | 325 1,04 4 2 1,25
qualifizierte Tatig- ) ’ ’ ’
keiten

Tab. 7: Rangfolge der Zufriedenheit mit vier Indikatoren zur , Forderung
der Beschdiftigten“ (n=236; Quelle: eigene)

Im Vergleich zur Wichtigkeitsskala in Tab. 6 sind zundchst zwei Feststellun-
gen zu machen:

1. Die Rangfolge der Mittelwerte ist in der Zufriedenheitsskala (im Ver-
gleich zur Tab. 6) unveréndert,

2. die Differenz zwischen Wichtigkeits- und Zufriedenheitswert liegt bei
den vier Indikatoren zwischen 1,01 und 1,25 (s. rechte Spalte).33

33 Vgl. auch die Ausfiihrungen zum , strategischen Antwortverhalten“ bei der Anwendung die-
ser Methode zu Beginn des Abschnitts 3.3: Bei Wichtigkeits-Zufriedenheits-Profilen ist es
durchaus typisch, dass die Zufriedenheitswerte um mindestens einen Wert nach ,,unten
abweichen.
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Beachtenswert sind die Werte zu Standardabweichungen und Modalwerten.
Das Streuungsmal liegt in drei von vier Fillen bei ,,1“ und dariiber, d. h., die
Einschitzungen der Betriebsrite variieren sehr viel stirker als bei der Wich-
tigkeit (vgl. die Standardabweichungen in Tab. 6: diese lagen z. T. deutlich
unter ,,1%).

Die grofite Differenz zwischen Wichtigkeits- und Zufriedenheitswert liegt
bei den ,,Teilzeitarbeitsplitzen auch fiir qualifizierte Titigkeiten* vor (-1,25).
Die hiufigste Nennung hierzu war ,,unzufrieden (s. auch Modalwert von 4).
Zu beachten ist aber, dass dieser Indikator in der Wichtigkeitsskala nur Rang
4 belegte. Deshalb ist vermutlich die Differenz bei der ,,Gleichbehandlung
weiblicher Erwerbstitiger (-1,2) als gravierender einzuschitzen, da dieser
Indikator unter den vier ausgewihlten den ersten Wichtigkeitsrang einnimmt.

Betrachtet man die Ergebnisse differenziert nach den Betriebsgroflenklassen,
sind folgende Punkte bemerkenswert:

o Die Betriebsrite der beiden kleineren Klassen (1 000 Beschiftigte und
weniger) sind mit der (formalen) Gleichbehandlung etwas zufriedener,
der Mittelwert liegt leicht unter dem in Tab. 7. Erwartet wurde im Vor-
feld, dass die Gleichbehandlung in den GroB3betrieben besonders gut ge-
wihrleistet wiirde. Doch gerade der Mittelwert der Klasse ,,10 001 Be-
schiftigte und mehr* liegt mit 2,93 deutlich schlechter als in Tab. 7. Die
hiufigste Antwort in dieser Klasse war ,.teils/teils” (Modalwert von 3).
Hier klafft auch der Abstand im Vergleich zu allen anderen Forderungs-
Indikatoren am weitesten auseinander (-1,45 Differenzpunkte), die Be-
triebsridte sehen also hier das grofite Defizit. Eine dhnlich grofe Liicke
klafft in dieser Gruppe beim Indikator ,,Forderung spezifischer Beleg-
schaftsgruppen® (-1,31 Differenzpunkte). Die héufigste Antwort hierzu
war ,,unzufrieden” (Modalwert von 4). Aus Sicht der Interessenvertre-
tungen tun die GroBunternehmen — gemessen an ihren Moglichkeiten — in
diesen Bereichen vermutlich noch nicht genug.

o Bei den Wiedereinstiegsmoglichkeiten nach Unterbrechungsphasen zeig-
ten sich die Betriebsrite der Grounternehmen (mit Ausnahme der Klasse
5001 bis 10 000 Beschiiftigte) deutlich zufriedener3# als die der kleineren
und mittleren Betriebe. Das Wichtigkeits- und das Zufriedenheitsprofil
liegen mit -0,69 bzw. -0,8 Differenzpunkten besonders dicht beieinander.

34 Mittelwerte der Klassen ,,1 001-5 000 bzw. ,,10 001 und mehr Beschiftigte” = 2,36 bzw.
2,31.
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Dies gilt nicht fiir Unternehmen mit 5 001 bis 10 000 Beschéftigten: Von
allen Gruppen sieht diese Klasse bei den Wiedereinstiegsmoglichkeiten
den grofiten Handlungsbedarf (-1,32 Differenzpunkte).

o Bei den , Teilzeitarbeitspliitzen auch fiir qualifizierte Tdtigkeiten* fallen
besonders die kleinsten Betriebe aus dem Rahmen. Zwar messen die
Interessenvertretungen diesem Faktor eine etwas geringere Wichtigkeit
bei als den meisten anderen Indikatoren (Mittelwert = 2,09). Doch liegt
der Zufriedenheitswert mit 3,52 weit unter dem der anderen Klassen. Der
Abstand zum Wichtigkeits-Mittelwert ist mit -1,43 besonders grof3.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Betriebsrite den Fak-
toren ,,Gleichbehandlung von weiblichen Erwerbstitigen* und ,,Wiederein-
stiegsmoglichkeiten nach Unterbrechungsphasen® die grofite Wichtigkeit
beimessen. In fast allen BetriebsgroBenklassen3® wird bei den Wiederein-
stiegsmoglichkeiten der geringste Handlungsbedarf gesehen. Defizite sind
aus Sicht der Betriebsrite auch bei der Forderung spezifischer Belegschafts-
gruppen und der Schaffung von Teilzeitarbeitsplitzen fiir qualifizierte Tatig-
keiten zu konstatieren. Diese haben aber nicht erste Prioritéit in der Wichtig-
keitsskala.

Nachdem im Vorangegangenen Aspekte der allgemeinen Personalarbeit be-
handelt wurden, befasst sich das folgende Kapitel der Personalauswahl bei
Einstellungen, Versetzungen und Kiindigungen. Dabei ist zu unterscheiden
zwischen Betrieben mit und solchen ohne schriftlichen Auswahlrichtlinien —
beide Gruppen wurden in der Untersuchung beriicksichtigt.

35 Ausgenommen die Gruppe ,,5 001 bis 10 000 Beschéftigte*.






4 Personalauswahl

4.1 Personalauswahl in Betrieben okne schriftliche
Auswahlrichtlinien

Bei Betrieben mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien standen neben den
Ergebnissen der schriftlichen Befragung zusitzlich die dem Projekt tiberlas-
sen Betriebsvereinbarungen zur Analyse zur Verfiigung (vgl. hierzu Konig
2001). Um die Personalauswahlpraxis in Betrieben ohne schriftliche Aus-
wahlrichtlinien zu erfassen, wurde fiir diese Gruppe ein eigener Fragebogen-
komplex entworfen (vgl. Kasten 2 des Fragebogens im Anhang). Dieser ent-
hielt wichtige Indikatoren fiir Auswahlentscheidungen bei der Neubesetzung
von Stellen sowie bei Versetzungs- und Kiindigungsentscheidungen. Den
Kasten 2 des Fragebogens fiillten insgesamt 188 Befragte aus.!

4.1.1 Neubesetzung von Stellen

Bei der Neubesetzung von Stellen werden Betriebsrite i. d. R. ein Augen-
merk darauf haben wollen, dass die Auswahlprozesse fair verlaufen und die
Diskriminierungsverbote des § 75 BetrVG gewahrt bleiben. Obwohl die Mit-
wirkung bei der Durchfiihrung bzw. Auswertung von Bewerbungsverfahren
zeitaufwendig ist, lohnt sich die Miihe. Wenn sich der Betriebsrat einen
Uberblick iiber Anforderungskriterien und BewerberInnenlage verschafft,
kann er im Interesse der bereits im Betrieb Beschiftigten seine eigenen Ver-
bindungen nutzen, um geeignete Personen direkt anzusprechen und zur
Bewerbung zu ermuntern. Oft sind ihm sogar inner- und iiberbetriebliche
Versetzungswiinsche von MitarbeiterInnen bekannt, die er dann ins Spiel
bringen wird.

In Betriebsvereinbarungen ist der Bereich der Neubesetzung von Stellen
meist besonders ausfiihrlich reglementiert. Wichtige Blocke im Baustein
Einstellungen von Auswabhlrichtlinien sind z. B.:2

1 Hierzu gehorten allerdings 18 Betriebsrite, die auf der ersten Seite des Fragebogens ein
Kreuz bei ,,Betriebsvereinbarung ,klassische® Auswahlrichtlinie” gemacht hatten. Diese
hitten eigentlich den Kasten 1 ausfiillen miissen. Ob es sich hierbei um ein Versehen han-
delt, kann im Nachhinein nicht mehr aufgeklirt werden. Die GroBenklassen sind in der Zahl
von 188 Betrieben wie folgt vertreten: unter 300 Beschiftigte = 44; 300-1 000 = 85; 1 001-
5000 =26;5001-10 000 = 17; 10 001 und mehr = 16.

2 Vgl. Konig 2001, Abschnitt 4.3.2.
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o der Grundsatz ,,intern vor extern“ und sog. Vorrangregelungen

 die Behandlung von Bewerbungen und Vorstellungsgespréichen

o geforderte fachliche und personliche Voraussetzungen bzw. Beriicksich-
tigung sozialer Gesichtspunkte

o besondere Erkenntnisquellen.

Aus diesen Bereichen wurden Indikatoren ausgewihlt, um die Auswahl-
praxis bei Einstellungen in Betrieben ohne schriftliche Auswahlrichtlinien
einschitzen zu konnen.

Grundsatz ,,intern vor extern und sog. Vorrangregelungen

Der Grundsatz ,,intern vor extern® ist eine Regel der Personalauswahl, der
beide Seiten gleichermaBlen Wichtigkeit beizumessen scheinen: die Arbeit-
geber ebenso wie die Beschiftigten und Betriebsrite. Gerade in Krisenzeiten
ist der Wunsch versténdlich, eigene Arbeitskrifte halten zu wollen bzw. (aus
Beschiftigtensicht) nicht auch noch mit BewerberInnen vom externen Ar-
beitsmarkt um die (knapper werdenden) Arbeitsplétze im Betrieb konkurrie-
ren zu miissen.3 Die Vorrangregelungen gelten i. d. R. fiir den Fall gleicher
fachlicher und personlicher Eignung von mehreren BewerberInnen. Sie kon-
nen generell internen BewerberInnen den Vorrang vor externen einrdumen.
Es konnen aber auch bestimmte Belegschaftsgruppen besonders gefordert
oder bestimmte Personenkreise (z. B. weibliche Erwerbstitige) gezielt ange-
sprochen werden. Solche Regelungen konnen in Auswabhlrichtlinien nach
§ 95 BetrVG vereinbart sein. Denkbar ist aber auch, dass sie ohne schriftli-
che Verankerung in den Betrieben einfach praktiziert werden. In der Unter-
suchung wurde gefragt, ob bei der Neubesetzung von Stellen in Betrieben
ohne Auswahlrichtlinien folgende Vorrangregelungen gegeniiber externen
BewerberInnen angewendet werden:

 ein genereller Vorrang von innerbetrieblichen BewerberInnen,

o ein Vorrang von eigenen Auszubildenden nach erfolgreichem Abschluss
ihrer Ausbildung oder

o eine bevorzugte Einstellung von weiblichen Erwerbstitigen bzw. Auszu-
bildenden.

3 Der Grundgedanke ist nachvollziehbar und legitim. Gleichwohl ist eine solche Vorgehens-
weise mit einigen ,,PferdefiiBen” versehen, handelt es sich doch hierbei streng genommen
um eine abschottende Strategie des internen vom externen Arbeitsmarkt. Vgl. ausfiihrlicher
Konig 2001, Abschnitt 4.3.2.1 und weiter unten.
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Bevorzugung I
weiblicher  [7,98) 26,06 60,64 5,32
Erwerbst./Azubis

Azubisvmm 17’02 S’SIS'JZ

Grundsatz intern vor
extern

55,85 34,04 9,57140,53

0% 20% 40% 60% 80% 100%
l Mja [Oteils/teils Onein @ weib nicht’keine Angabe ‘

Abb. 5: Grundsatz , intern vor extern und ,,Vorrangregelungen‘ in Be-
trieben ohne Auswahlrichtlinien (n=188; Quelle: eigene)

Die Abb. 5 zeigt, dass in mehr als jedem zweiten Betrieb bei der Neubeset-
zung von Stellen interne Bewerberlnnen vor externen bevorzugt werden,
obwohl dies moglicherweise schriftlich nirgendwo verankert ist. Rechnet
man die ,,Teils-Teils-Antworten‘ hinzu, findet dieser Grundsatz in 90 % aller
Betriebe zumindest teilweise Anwendung. Diese Tendenz zieht sich mehr
oder weniger deutlich durch alle BetriebsgroBenklassen. In den Klassen
,,1 001 bis 5 000* bzw. ,,10 001 Beschiftigte und mehr* konnten sogar mehr
als 73 bzw. 81 % der Befragten mit einem uneingeschrénkten ,,Ja* antwor-
ten. Sogar in den kleineren Einheiten (weniger als 300 Beschiftigte) sind
dies immerhin mehr als 43 %.4

Ahnlich deutlich fillt die Zustimmung aus, wenn es um die Ubernahme der
eigenen Auszubildenden nach erfolgreichem Abschluss der Priifung geht.
Ca. drei von vier Auszubildenden werden in der Mehrzahl der Klassen iiber-
nommen, bevor externe Bewerberlnnen zum Zuge kommen. In den Grof3be-

4 Zusitzlich antworteten 34,09 % hier mit ,teils/teils”, sodass der Grundsatz ,,intern vor ex-
tern zu fast 80 % zumindest teilweise implizit angewendet wird.
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trieben sind dies sogar 87,5 %, in der kleinsten Klasse ,,nur* etwa jede/r
zweite Auszubildende (54,55 %).

Auf sehr viel geringere Zustimmung trifft die Frage, ob bei gleicher Qualifi-
kation bevorzugt weibliche Erwerbstatige/Auszubildende eingestellt werden.
Dies geschieht in allen Klassen maximal in jedem fiinften bis zehnten Be-
trieb.? Die eindeutige Ablehnung schwankt zwischen 53 und 64 %. Da bei
der Ubernahme der eigenen Auszubildenden sehr viel bessere Werte erzielt
wurden, darf hier mit Recht geschlossen werden, dass Vorrangregelungen fiir
weibliche Erwerbstitige durchgéngig kaum praktiziert werden.

Aus frauenspezifischer Perspektive ergibt sich damit aus Abb. 5 ein sehr am-
bivalentes Bild. Die Dominanz des Grundsatzes ,,intern vor extern® bei der
Einstellungspraxis mit der Tendenz der Abschottung des internen vom exter-
nen Arbeitsmarkt kann ndmlich zwei entgegengesetzte Wirkungen zeigen.
Zum einen kann damit erreicht werden, dass bei der Neubesetzung von Stel-
len weibliche Erwerbstiitige, die sich versetzen lassen oder sich um hoher-
rangige Positionen bewerben wollen, nicht auch noch mit externen Bewerbe-
rInnen konkurrieren miissen. Diese Aussage gilt aber nicht, wenn es sich um
Bereiche handelt, in denen der Frauenanteil unterreprisentiert ist (z. B. im
gewerblich-technischen Bereich oder in Fiihrungspositionen). Dann kommt
namlich die zweite (und in der Diskussion oft nicht ausreichend beachtete)
Wirkung des Grundsatzes ,,intern vor extern* zum Tragen: Bei einer Unter-
reprasentanz von Frauen wiirde bei der Neubesetzung von Stellen vermutlich
die Anzahl der internen Bewerber die der Bewerberinnen iibersteigen. Eine
externe Bewerberin miisste eine hdhere Qualifikation aufweisen als ein inter-
ner minnlicher Bewerber, um {iiberhaupt eine Chance auf Einstellung zu
haben.b In solchen Situationen besteht die Tendenz, dass ,,historisch gewach-
sene” Unterreprasentanzen noch weiter verstiarkt werden. Abhilfe konnen
hierbei Frauenforderpline oder auch ,klassische® Auswahlrichtlinien zur
Einstellung, Versetzung, Umgruppierung und Kiindigung leisten, die dafiir
Sorge tragen, dass frauenspezifische Belange bei Auswahlverfahren und
-entscheidungen bessere Berlicksichtigung finden (vgl. ausfiihrlicher Konig
2001, Abschnitt 4.3.6).

5 Die niedrigste eindeutige Zustimmung kam aus der Klasse ,,10 001 Beschiftigte und mehr*
(6,25 %), der hochste Wert aus der Klasse ,,5 001-10 000 Beschiftigte™ (11,76 %).

6 Der Grundsatz ,intern vor extern“ wird i. d. R. dann angewendet, wenn mehrere infrage
kommende KandidatInnen gleiche Qualifikationen aufweisen.
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Behandlung von Bewerbungen und Vorstellungsgespriche

Um eine Auswahlentscheidung letztlich nachvollziehen zu konnen, benotigt
der Betriebsrat alle Unterlagen, die auch der Personalabteilung als Grundlage
fiir ihre Auswahlentscheidung dienen. Grundlage hierfiir ist der § 99 Abs. 1
BetrVG: dem Betriebsrat sind die ,.erforderlichen Bewerbungsunterlagen
vorzulegen, iiber die Personen der Beteiligten ist ihm Auskunft zu gewihren.
,Erforderlich® sind m. E. die Unterlagen aller Bewerberlnnen inklusive Be-
werbungsschreiben, Personalfragebogen, Testergebnisse, Lebenslauf usw.
(vgl. Claes 1999, S. 121).

Ein weiterer wichtiger ,,Meilenstein“ bei der Neubesetzung von Stellen sind
die Einstellungsgespriche, die mit infrage kommenden Bewerberlnnen
gefiihrt werden. Einstellungsgespriache erfreuen sich nach wie vor groBer
Beliebtheit und geben nicht selten den Ausschlag fiir die endgiiltige Aus-
wahlentscheidung. Dass Betriebsrite generell das Recht zur Teilnahme an
Vorstellungsgespriachen haben, ldsst sich nach herrschender juristischer Mei-
nung wohl nicht zwingend aus dem § 99 BetrVG (Mitbestimmung bei perso-
nellen EinzelmaBnahmen) ableiten. Gleichwohl kann dies in Betriebsver-
einbarungen vereinbart werden (vgl. Fitting u. a. 2000, Rn 148 zu § 99).
Auch das Recht auf ein eigenes Gespriach mit den BewerberInnen wird ein
Betriebsrat nur schwerlich einklagen konnen. Wenn der Betriebsrat den
Wunsch duBlert mit den BewerberInnen selbst zu reden, wird der Arbeitgeber
diesen Wunsch an die Betroffenen weiterleiten miissen; Grundlage hierfiir ist
das Gebot der vertrauensvollen Zusammenarbeit (vgl. Daubler u. a. 2000, Rn
147 zu § 99).

Soweit die ,,graue Theorie“. In der schriftlichen Befragung interessierte, in-
wieweit die Betriebsrite tatsdchlich die Bewerbungsunterlagen aller Bewer-
berlnnen einsehen kénnen und inwieweit sie an den Einstellungsgesprichen
teilnehmen bzw. ein eigenes Gesprich mit den Bewerberlnnen fiihren kon-
nen, sofern sie dies wiinschen. Wie Tab. 8 zeigt, erhélt durchschnittlich jeder
zweite Betriebsrat alle Bewerbungsunterlagen zur Einsicht (51,06 %), etwa
jeder vierte verneint dies ausdriicklich (23,94 %). Bei den Vorstellungsge-
sprachen fillt dieses Verhiltnis sehr viel ungiinstiger aus: Nur noch etwa
jede/r dritte Befragte kann auf Wunsch mit den infrage kommenden Kandi-
datInnen selbst reden bzw. am Gesprich teilnehmen. Insgesamt sind bei bei-
den Indikatoren erhebliche Unterschiede zwischen den GroB3enklassen fest-
zustellen, sodass hier ein differenzierender Blick geboten scheint.
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Bewerbungsunterlagen / Einstellungsgesprii-
che: Mitwirkung des Betriebsrates in den Be-
triebsgrofenklassen (nach Beschiiftigtenzahl)
Durch-
300- | 1001- | 5001 - P schnitt-
<300 1000 5000 | 10000 | 10001 lich
Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 n=188
Zurverfiigungstel-
lung der Unterlagen
aller BewerberIn-
nen:
ja 43,18 | 5294 | 53,85 | 64,71 43,75 51,06
teils/teils 20,45 21,18 | 23,08 17,65 31,25 21,81
nein 34,09 | 23,53 15,38 17,65 18,75 23,94
nicht bekannt/ 227 | 235 | 7.69 0 625 3,19
keine Angabe
99,99 100 100 100,01 100 100
Gesprichsteilnahme/
eigenes Gesprich:
ja 34,09 | 31,76 | 38,46 | 23,53 50 34,04
teils/teils 6,82 16,47 15,38 | 23,53 25 15,43
nein 52,27 | 47,06 | 38,46 | 52,94 18,75 45,21
nichtbekannt/: | “cer 1 471 | 760 | 0 | 625 | 532
keine Angabe
100 100 99,99 100 100 100

Tab. 8: Die Mitwirkung des Betriebsrates bei der Sichtung der Bewer-
bungsunterlagen und beim Einstellungsgesprich — differenziert
nach der Betriebsgrofle (Quelle: eigene)

In der obigen Tabelle fillt auf, dass insbesondere zwei Gruppen bei der
Frage nach den Bewerbungsunterlagen unterdurchschnittlich antworteten:
die der kleinsten und die der grofiten Klasse. Bei ersteren konnen iiberdurch-
schnittlich viele Betriebsrite (34,09 %) eindeutig nicht alle Unterlagen ein-
sehen, bei letzteren war diese eindeutige Ablehnung sehr viel seltener
(18,75 %). Dies konnte darauf hindeuten, dass
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o entweder in den kleinen Betrieben die Betriebsrite hiufig freiwillig selbst
(z. B. aus Griinden der Arbeitsiiberlastung’) auf die Einsichtnahme simt-
licher Unterlagen verzichtet

o oder ihnen die Einsichtnahme vonseiten der Arbeitgeberin bzw. des
Arbeitgebers nicht ermoglicht wird.

Anzunehmen ist, dass dieser zweite Punkt bei den GroBbetrieben eine gerin-
gere Rolle spielen diirfte, da ihre ,,Organisationsmacht als ungleich stérker
einzuschitzen ist. Hier wird ein eher freiwilliger Verzicht aufgrund einer zu
hohen Anzahl von Bewerbungsverfahren vermutet.

Sieht man sich die Antworten zu den Vorstellungsgesprichen genauer an, so
fallt zunédchst ins Auge, dass mehr als jede zweite Interessenvertretung aus
der kleinsten Klasse nicht (auch nicht auf Wunsch®) an den Vorstellungsge-
spriachen teilnehmen kann bzw. darf (52,27 %). In den GroBbetrieben mit
mehr als 10 000 Beschiftigten liegt dieser Wert mit 18,75 % weit unter dem
Durchschnitt. Jede/r Zweite nimmt an Gespriachen teil bzw. kann mit den
KandidatInnen ein eigenes fiihren. Der Abgleich mit der darunter liegenden
GroBenklasse ,,5 001 bis 10 000 Beschiftigte zeigt, dass sich dort das Ver-
hiltnis umdreht: Mehr als jede/r Zweite kann hier nicht am Gesprich teil-
haben.

Fachliche und personliche Voraussetzungen bzw. Beriicksichtigung
sozialer Gesichtspunkte

Eine kritische Stelle der Personalauswahl besteht in der Formulierung der
Anforderungen, die an die infrage kommenden BewerberInnen bei der Neu-
besetzung (ebenso wie bei anderen Auswahlentscheidungen) gestellt werden.
Idealerweise sollte sich die Arbeitgeberin bzw. der Arbeitgeber bereits vor
der Stellenausschreibung hieriiber im Klaren sein und die Anforderungen in
einem sog. Anforderungsprofil nachvollziehbar festgelegt haben. Hierbei
handelt es sich jedoch um einen ,,Schwachpunkt* der Personalarbeit, viele
Betriebe scheuen diese Miihe (vgl. schon frither Tab. 3 auf S. 37). Oft wer-
den diese Anforderungskataloge erst an spiterer Stelle im Bewerbungsver-
fahren implizit angewendet oder explizit (z. B. in Auswabhlrichtlinien) for-
muliert. Typische, bei der Neubesetzung verlangte fachliche Voraussetzun-

7  Hierfiir spricht, dass zum Zeitpunkt der Befragung 1999 diese Betriebsgrofenklasse noch
nicht iiber ein freigestelltes Betriebsratsmitglied verfiigte.

8  Die Formulierung im Fragebogen enthielt ausdriicklich ,,auf Wunsch®. Dass einige Befragte
diese Formulierung tiberlesen haben konnten, ist nicht auszuschlieen.
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gen sind z. B. der berufliche Werdegang, fiir die Tétigkeit notwendige
Kenntnisse und Fihigkeiten oder abgelegte Priifungen. Zu den personlichen
Kriterien zéhlen etwa die physische und psychische Belastbarkeit sowie ggf.
auch das Geschlecht bei Bevorzugungen von Frauen durch Quotenregelun-
gen. Besonders hiufig genannte soziale Gesichtspunkte sind z. B. das Alter,
der Gesundheitszustand, der Familienstand oder die Dauer der Betriebszuge-
horigkeit. Ublicherweise haben die sozialen Gesichtspunkte je nach Art der
personellen Manahme ein unterschiedliches Gewicht. In Kiindigungsféllen
(und z. T. auch bei Versetzungen) werden sie meist besonders stark bertick-
sichtigt. Bei Neueinstellungen wird ihnen oft ein geringer oder manchmal
auch gar kein Stellenwert beigemessen. Die Auswahl der BewerberInnen
richtet sich dann vorrangig nach der fachlichen und personlichen Eignung.?

Die komplexe Materie konnte nur ansatzweise in die schriftliche Untersu-
chung aufgenommen werden. Zum Bereich der Neubesetzung von Stellen
wurde gefragt, ob

« fachliche Kriterien Vorrang vor sozialen Kriterien haben,!0

o ob innerbetrieblichen BewerberInnen und Auszubildenden nach erfolgrei-
chem Abschluss der Ausbildung ausreichend Gelegenheit gegeben wird,
durch zumutbare Umschulungen und Fortbildungen die erforderlichen
Qualifikationen zu erwerben,

o in den Auswahlentscheidungen die sog. Schliisselqualifikationen (z. B.
Team-, Kommunikations- und Problemlosungsfihigkeiten) immer wichti-
ger werden.

Abb. 6 zeigt die Ergebnisse im Uberblick. O. g. Schliisselqualifikationen
gewinnen als Anforderung an Bewerberlnnen zunehmend an Bedeutung
(62,23 %). Dies gilt ganz besonders fiir die Grounternehmen mit 10 001
Beschiftigten und mehr, die zu 100 % davon ausgehen, dass diese Qualifika-
tionen eine wichtige Rolle im Auswahlprozess spielen. Lediglich die kleinste
Klasse fillt leicht nach unten aus dem Rahmen. Hier sind es ,,nur 43 %, die
die Wichtigkeit dieses Kriteriums bejahen und ,,immerhin" fast 30 %, die
davon ausgehen, dass Schliisselqualifikationen keine Rolle spielen.

9  Werden solche Kataloge zu fachlichen, personlichen und sozialen Kriterien angewendet, so
steckt der Teufel im Detail. Jedes einzelne Kriterium ist daraufhin zu iiberpriifen, ob die
Vorschriften des Gleichbehandlungsgebotes des § 75 BetrVG beachtet werden. Leider ist
dies vielfach nicht der Fall. Vgl. Konig 2001, Abschnitt 4.3.2.4.

10 Die Bedeutung sozialer Kriterien steigt i. d. R. bei Versetzungs- und Kiindigungsentschei-
dungen. Vgl. hierzu weiter unten.
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fachl. Kriterien mit . 7 :
Veril 34.04) _ 45 138

Mdglichkeit zum 7 ’
Erwerb d. 21,81 . : 5745 19,68 1,06
Qualifikation Z .
Schliisselqualif.
wichtiy 62.23 21 81 11,70 884,26
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hja _E_'_.itciisfteilg-_ Onein B weib nicht/keine Angabe

Abb. 6:  Fachliche und personliche Voraussetzungen bzw. soziale Gesichts-
punkte bei der Neubesetzung von Stellen in Betrieben ohne Aus-
wahlrichtlinien: 3 Indikatoren (n=188; Quelle: eigene)

In mehr als einem Drittel aller Betriebe (34,04 %) haben bei der Neubeset-
zung von Stellen fachliche Kriterien aus Sicht der Interessenvertretung
uneingeschrinkt Vorrang vor personlichen und sozialen Kriterien; lediglich
knapp 14 % verneinen diese These eindeutig. In nur etwa jedem fiinften
Betrieb haben innerbetriebliche Bewerberlnnen und Auszubildende nach
Abschluss der Ausbildung ausreichend Gelegenheit, die erforderlichen Qua-
lifikationen noch zu erwerben. In weiteren knapp 58 % ist dies zumindest
teilweise, aber in jedem fiinften Betrieb gar nicht der Fall. Tendenziell
schneiden die GroBunternehmen (ab 5 001 Beschiftigten aufwérts) etwas
besser, die kleinste Klasse etwas schlechter ab.

Insbesondere diese letzten Ergebnisse ergeben vor dem Hintergrund der
Dominanz des Grundsatzes ,,intern vor extern® bei der Personalauswahl in
allen GroBenklassen!! ein sehr ambivalentes Bild. Zwar ist es bei der Neu-
besetzung von Stellen in fast allen befragten Betrieben Praxis, interne Be-
werberInnen bei gleicher Qualifikation bevorzugt zu beriicksichtigen. For-

11 Vgl hierzu noch einmal die Ausfiihrungen zur Abb. 5 weiter oben in diesem Abschnitt.
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male fehlende Qualifikationen dafiir nachtriglich noch zu erwerben, wird
ihnen aber m. E. nicht ausreichend zugestanden. Besetzt wird die freie Stelle
mit der Person, die im Auswahlmoment bereits die geforderten Qualifikatio-
nen aufweist — d. h., diese bereits im Vorfeld durch betriebliche Berufsbil-
dungsmafBnahmen oder ggf. in der Freizeit erworben hat. Wiirde zusitzlich
in den Unternehmen keine langfristige, vorausschauende Personal- und Per-
sonalentwicklungsplanung betrieben, so bestiinde die Gefahr, dass Entschei-
dungen zur Neubesetzung von Stellen vorrangig als Ad-hoc-MaBnahmen
erscheinen.!? Dies kann wiederum ein Problem fiir weibliche Erwerbstitige
darstellen, wenn diese (z. B. aufgrund von Unterbrechungsphasen in der Be-
rufsbiografie) notwendige formale Qualifikationen bisher noch nicht erwor-
ben haben.

Bei der Frage nach dem Vorrang der fachlichen vor den persénlichen und
sozialen Kriterien sind starke Unterschiede zwischen den Klassen festzustel-
len. Deshalb erlaubt Tab. 9 noch einmal eine vertiefte Betrachtung, differen-
ziert nach den Betriebsgrofenklassen.

Bei den Antworten ,,Ja, fachliche Kriterien haben Vorrang® fillt zunéchst die
weite Streuung von 18,75 % in GroBunternehmen mit mehr als 10 001 Be-
schiftigten bzw. ca. 20 % in der kleinsten Klasse bis fast 54 % in der Klasse
1 001 bis 5 000 Beschiftigte auf. Gerade die kleinste und die grofite Gruppe
scheinen mehr als andere Unternehmen auf personliche und soziale Kriterien
bei der Neubesetzung von Stellen zu achten. In den GroBbetrieben verneint
jeder vierte Betriebsrat den Vorrang fachlicher Kriterien. Einschrinkend ist
jedoch der hohe Anteil von ,Teils-Teils-Antworten” in beiden Klassen zu
beachten (jeweils mehr als 50 %).

12 Bereits in Abschnitt 3.1 wurde eine vorausschauende Personalplanung als ,,Stiefkind* der
Personalarbeit gekennzeichnet. Vgl. hierzu ausfiihrlicher Seite 38.
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Vorrang fachlicher Kriterien in den Betriebs-
grofienklassen (nach Beschéftigtenzahl) Durch.
300 - 1001 - | 5001 - > schnitt-
<300 1000 5000 10000 | 10001 lich
Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 n=188
Vorrang fachlicher
Kiriterien vor per-
sonlichen und sozi-
alen
ja 20,45 35,29 53,85 47,06 18,75 34,04
teils/teils 52,27 44,71 19,23 47,06 56,25 44,15
nein 13,64 11,76 19,23 5,88 25 13,83
nicht bekannt/ 13,64 8,24 7,69 0 0 7,98
keine Angabe
100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 100,00

Tab. 9: Vorrang fachlicher Kriterien vor personlichen und sozialen bei der
Neubesetzung von Stellen — differenziert nach der Betriebsgrofie
(Quelle: eigene)

Auffillig verhélt sich die mittlere Betriebskategorie: Diese Betriebsrite be-
jahen einerseits iiberdurchschnittlich den Vorrang fachlicher Kriterien bei
Neubesetzungen (fast 54 %), andererseits wird dies auch von jedem fiinften
Betriebsrat verneint (19,23 %).

Beachtenswert ist schlieBlich, dass der Anteil der Kategorie ,,weill nicht/
keine Angabe“ in kleineren Klassen hoher ausfillt und in den GroBunterneh-
men mit Null zu Buche schligt. Eine denkbare Erkldarung hierfiir konnte sein,
dass die Interessenvertretungen in den kleineren Einheiten nicht ausreichend
dariiber informiert werden, welche Kriterien bei der Auswahlentscheidung
letztlich den Ausschlag geben.

Besondere Erkenntnisquellen bei der Auswahlentscheidung

Grundlage der Auswahlentscheidung zur Neubesetzung von Stellen sind
i. d. R. immer die Analyse der Bewerbungsunterlagen sowie Einstellungsin-
terviews, auch wenn die Zuverlissigkeit dieser Verfahren nicht immer unbe-
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dingt gegeben ist.!3 In der schriftlichen Befragung wurde ermittelt, inwie-
weit die Betriebe zur Personalauswahl weitere, besondere Erkenntnisquellen
als Grundlage fiir ihre Auswahlentscheidung nutzen. Dabei sollten die
Befragten angeben, ob bei der Neubesetzung von Stellen

o psychologische Eignungstests bei der Besetzung hoher qualifizierter Stel-
len eingesetzt werden,

o Assessment Center bei der Besetzung hoher qualifizierter Stellen zum
Zuge kommen,

o generell Zielvereinbarungen (und damit implizit auch Zielerreichungs-
grade fritherer Perioden) wichtiger werden,

o generell (tendenziell eher riickwirtsgewandte) Leistungsbeurteilungen
bzw. (eher in die Zukunft gerichtete) Potenzialbewertungen eine zuneh-
mend wichtige Rolle spielen.!4

Der in Abb. 7 zu sehende geringe Anteil von psychologischen Eignungstests
als Instrument der Personalauswahl zieht sich einhellig durch alle Betriebs-
groBBenklassen. Es iiberwiegen die eindeutig ablehnenden Antworten mit
i. d. R. weit tiber 50 %. VerhiltnisméBig groB ist in allen Klassen allerdings
der Anteil jener, die ,,weill nicht ankreuzten bzw. keine Angabe hierzu
machten. Ein Erklarungsgrund hierfiir diirfte sein, dass nach der Besetzung
hoherrangiger Stellen gefragt wurde, die in vielen Betrieben faktisch aufler-
halb des Einflussbereiches der Interessenvertretung ablauft.

Der sich hier abzeichnende geringe Verbreitungsgrad psychologischer Eig-
nungstests kommt nicht von ungefihr. Testverfahren konnen durchaus eine
hohe Zuverlassigkeit aufweisen — dies jedoch nur, wenn von ,,Do-it-yourself-
Losungen® abgesehen wird und die Tests von psychologisch geschulten
Fachleuten konzipiert werden (vgl. Kay 1998a, S. 207). Dartiber hinaus sind
sog. Personlichkeitstests wegen der befiirchteten Eingriffe in die Personlich-
keitssphire der Betroffenen stark umstritten und werden teilweise von recht-
licher Seite ganz abgelehnt.!5 Dass im Rahmen von Tests konzipierte Frage-
bogen als ,,Personalfragebogen® gem. § 94 Abs. 1 BetrVG zu werten sind
und damit einem (verhéltnisméBig starken) Zustimmungsrecht der Interes-

13 Vgl. ausfiihrlicher Schuler 1993, S. 30ff.; Klimecki/Gmiir 1998, S. 250 und unter dem As-
pekt verborgener Diskriminierungspotenziale Rastetter 1996 sowie Kay 1998 a,b.

14 Hierbei wire sicher interessant gewesen weiterhin zu differenzieren nach Leistungsbeurtei-
lungsverfahren einerseits und Potenzialverfahren andererseits. Hierauf wurde jedoch ver-
zichtet, um den Fragebogen nicht noch weiter auszudehnen.

15 Vgl. Déubler u. a. 2000, Rn 38 zu § 94 BetrVG; Kock 1995, S. 150.



69

senvertretung unterliegen, mag ebenfalls zum geringen Verbreitungsgrad
beitragen.

In einem Assessment Center (AC) werden mehrere Bewerberlnnen (etwa
sechs bis zwolf) meist iiber ein bis drei Tage von mehreren geschulten Beob-
achterInnen im Hinblick auf verschiedene Leistungskriterien nach festge-
legten Regeln beurteilt. Von der Kombination verschiedener Instrumente und
Aufgaben im Rahmen eines ACs!® erhofft man sich eine vergleichsweise
gute Zuverldssigkeit der Beurteilung der Teilnehmenden. Dieses Auswahl-
verfahren wird sowohl bei Einstellungen vom externen Arbeitsmarkt als
auch zur Beurteilung und Forderung bereits im Betrieb Beschiftigter einge-
setzt (vgl. Schuler 2000, S. 118f.). Auch bei ACs handelt es sich um ein rela-
tiv aufwendiges Verfahren. Gleichwohl sind sie als Auswahlinstrument bei
der Besetzung hoher qualifizierter Stellen in der vorliegenden Untersuchung
weiter verbreitet als die o. a. Testverfahren, wie Abb. 7 zeigt. Im Durch-
schnitt setzt fast jeder fiinfte Betrieb dieses Instrument ein. Nur die Betriebe
der Kategorie bis zu 300 Beschiftigten verwenden ACs mit nur ca. 6,8 %
weit unter dem Durchschnitt. In den GroBunternehmen kommt das Verfahren
mit ca. 41 % (5 001 bis 10 000 Beschiftigte) bzw. 37,5 % (mehr als 10 000
Beschiftigte) zum Einsatz.

Leistungs- und Potenzialbeurteilungen sowie Zielvereinbarungen scheinen
in den Betrieben als Auswahlinstrument auf dem Vormarsch zu sein. Dies
belegen u. a. die starke Zunahme der Grundsitze zur Leistungsbeurteilung
seit den siebziger Jahren (vgl. Tab. 2 in Abschnitt 3.1) und die grofle Zahl
von Betriebsvereinbarungen zu diesen Themen (vgl. Tab. 4 in Abschnitt
3.2). Dieser Trend spiegelt sich auch in Abb. 7 wider. Mehr als jeder zweite
Betrieb setzt bei der Neubesetzung von Stellen eindeutig auf Erkenntnisse
der Leistungs- und Potenzialbewertungsverfahren. Fast 40 % bejahen unein-
geschrinkt die Wichtigkeit von Zielvereinbarungssystemen. Hinzu kommt in
beiden Rubriken die nicht unerhebliche Zahl von fast 30 % der Befragten,
die zumindest teilweise den Einsatz dieser Auswahlmethoden in ihren Be-
trieben bzw. Unternehmen feststellen.

16 Hierzu gehoren neben den schon erwéhnten Testverfahren, biografischen Fragebogen und
Arbeitsproben z. B. Aufgabensimulationen wie Planungs- und Entscheidungsaufgaben
(z. B. die beriihmte ,,Postkorbiibung*), Gruppendiskussionen, sonstige Gruppenaufgaben
zum Test von Wettbewerbs- und/oder Kooperationsverhalten, Vortrige und Préisentationen,
Rollenspiele und anderes (vgl. Schuler 1992, S. 5f.).
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Einsatz von psychol. Tests
bei hoherqualif. Stellen

Einsatz von AC bei

hoherqualif. Stellen 4681

(o |
(o |

Zielvereinbarungen : 7 7 I
zunehmend wichtig : / 29‘.79- / i .

Leistungs-/ -
Potenzialbeurteilg. 2872 ‘ 11,17
zunchmend wichtig - 3
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mja Oteils/teils Cnein B weiB nichtkeine Angabe

Abb. 7:  Verwendung besonderer Erkenntnisquellen bei der Auswahlent-
scheidung (n= 188; Quelle: eigene)

Unbestritten handelt es sich insbesondere bei Zielvereinbarungen und Leis-
tungs- bzw. Potenzialbeurteilungsverfahren um aktuelle ,,Brennpunkte der
Personalarbeit. Aus diesem Grund werden in Tab. 10 die Ergebnisse zu die-
sen Punkten noch einer vertieften, groBenspezifischen Betrachtung unterzo-
gen. Die Ergebnisse bestitigen nicht nur den oben schon festgestellten Be-
deutungszuwachs dieser ,,modernen Auswahlinstrumente. Sie zeigen auch,
dass es sich hierbei lingst nicht mehr nur um einen Trend handelt, der den
Grofibetrieben vorbehalten bleibt. Leistungsbeurteilungen bzw. Potenzial-
einschitzungen scheinen bereits in jedem zweiten kleineren Betrieb mit unter
300 Beschiftigten ein géngiges Auswahlinstrument zu sein; rechnet man die
Rubrik ,teil/teils* hinzu, so werden diese Mittel nur noch in jedem fiinften
Betrieb dieser Kategorie nicht verwendet. Bei den Zielvereinbarungen ist
dieser Trend (noch) nicht so weit fortgeschritten, sie werden in 45 % der
Betriebe dieser Klasse als Entscheidungsgrundlage zur Neubesetzung von
Stellen nicht eingesetzt. In GrofSbetrieben kommt man um diese ,,elaborier-
ten“ Auswahlinstrumente kaum noch herum. In der vorliegenden Untersu-
chung findet sich kein einziges Unternehmen mit mehr als 10 000 Beschif-
tigten mehr, das keinerlei Verfahren zur Leistungsbeurteilung bzw. Poten-
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zialeinschitzung anwendet (null ,Nein-Antworten®). Zielvereinbarungen
werden von den Befragten dieser GroBenklasse als fast ebenso wichtig ein-
geschitzt. Die darunter liegende Klasse mit 5 001 bis 10 000 Beschéftigten
steht diesen Ergebnisse kaum nach — allerdings sind die ,,Ja-Antworten* zur
Leistungs-/ Potenzialbeurteilung mit 76 % noch sehr viel stirker ausgeprigt
als bei den Zielvereinbarungen (,,nur* 47 %).

Leistungsbeurteilung, Potenzialeinschéitzung
u. Zielvereinbarungen in den Betriebsgro-
Benklassen (nach Beschéftigtenzahl) Durch-
300- | 1001- | 5001 - P schnitt-
<300 | 1000 | 5000 | 10000 | 10001 lich
Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 n=188
zunehmend wichtige
Rolle v. Leistungs-
u. Potenzialbeurtei-
lungen bei der Neu-
besetzung von Stel-
len
ja 50,00 | 50,59 | 53,85 76,47 | 68,75 54,79
teils/teils 25,00 | 29,41 38,46 17,65 31,25 28,72
nein 20,45 11,76 3,85 5,88 0 11,17
micht bekannt/" |~y 55 | g4 | 385 | 000 | 0 5,32
keine Angabe
100 100 100 100 100 100
zunehmend wichtige
Rolle v. Zielverein-
barungen bei d.
Neubesetzung v.
Stellen
ja 27,27 | 41,18 | 30,77 | 47,06 62,5 38,83
teils/teils 18,18 | 27,06 | 46,15 | 47,06 | 31,25 29,79
nein 45,45 23,53 15,38 5,88 6,25 24,47
micht bekannt/ 1 g 09 | g4 | 7690 | 0,00 0 6,91
keine Angabe
100 100 100 100 100 100

Tab. 10: Die Bedeutung von Leistungsbeurteilung, Potenzialeinschdtzung
und Zielvereinbarungen bei der Neubesetzung von Stellen — diffe-
renziert nach der Betriebsgrifie (Quelle: eigene)
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4.1.2 Versetzungen

Eine Legaldefinition zum Begriff ,,Versetzungen findet sich direkt im Be-
triebsverfassungsgesetz. Nach § 95 Abs. 3 BetrVG sind drei Merkmale fiir
eine Versetzung bedeutsam:

1. es handelt sich um eine Zuweisung eines anderen Arbeitsbereichs
(,,Direktionsrecht™ der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers),

2. diese Zuweisung iiberschreitet entweder voraussichtlich die Dauer eines
Monats

3. oder die Zuweisung ist mit einer erheblichen Anderung der Umstinde
verbunden, unter denen die Arbeit zu leisten ist.

Von einer ,,Versetzung* ist aber nicht die Rede, wenn die ArbeitnehmerIn-
nen aufgrund der Eigenart ihres Arbeitsverhiltnisses ohnehin iiblicherweise
nicht an einem bestimmten Arbeitsplatz beschiftigt sind (vgl. Fitting u. a.
2000, Rn 123ff. zu § 99). Bei Einstellungen werden soziale Gesichtspunkte
im Vergleich zur fachlichen Eignung i. d. R. nur unterrangig berticksichtigt
(s. weiter oben). In Versetzungsfillen dagegen dringen Betriebsrite auf eine
stirkere Gewichtung der sozialen Gesichtspunkte. Dies gilt besonders fiir
betriebsbedingt veranlasste Versetzungen oder fiir Versetzungen auf einen
geringerwertigen Arbeitsplatz. Soziale Hérten sollen dadurch fiir die Betrof-
fenen sofern moglich vermieden werden. Das Verhiltnis zwischen fachli-
chen und sozialen Gesichtspunkten bei Versetzungsentscheidungen spielte
auch in der schriftlichen Erhebung eine Rolle. Unter anderem wurde gefragt,
ob bei Versetzungen!”’

o auf einen gleich- oder hoherwertigen Arbeitsplatz vorrangig fachliche
Kriterien eine Rolle spielen,

o auf einen geringerwertigen Arbeitsplatz soziale Kriterien Vorrang haben,

o den Betroffenen ausreichend Zeit fiir notwendige Schulungen bzw. zur
Einarbeitung gegeben wird.

Wie im Vorfeld erwartet, setzt sich der Vorrang fachlicher Kriterien bei
Versetzungsentscheidungen auf gleich- oder hoherwertige Arbeitsplitze
weitgehend fort; in durchschnittlich 90 % aller Betriebe spielen sie mindes-

17 Im Fragebogen selbst wurde nicht auf die betriebsverfassungsrechtliche Definition des Ver-
setzungsbegriffes verwiesen. Zu vermuten ist, dass die Befragten in ihrem Antwortverhalten
Versetzungen allgemein gefasst verstanden und nicht allein auf ,,Zuweisungen® vonseiten
der Arbeitgeberin/des Arbeitgebers im Sinne der Ausiibung des Direktionsrechts beschrink-
ten.
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tens teilweise, iliberwiegend sogar eindeutig die grofite Rolle (vgl. Abb. 8
weiter unten). Dieses Muster wiederholt sich mehr oder weniger in allen Be-
triebsgrofenklassen. Besonders deutlich bejahen die Interessenvertretungen
der Betriebe mit 5 001 bis 10 000 Beschiftigten diesen Vorrang (mehr als
88 % Ja-Stimmen, keine Gegenstimme). In den noch gréBeren Unternehmen
findet dagegen eine Verschiebung zwischen den Ja-Stimmen (37,5 %) und
der Kategorie , teils/teils statt (50 %).

Besondere Schutzmafinahmen, fiir die sich vermutlich die Interessenvertre-
tungen besonders stark einsetzen werden, sind insbesondere dann erforder-
lich, wenn Versetzungen auf einen geringerwertigen Arbeitsplatz notwendig
werden (z. B. aufgrund betriebsbedingter Griinde). In inhaltlicher und finan-
zieller Hinsicht kann hier die bisherige Stellung der Betroffenen bedroht
sein. Deshalb werden bei Versetzungen auf geringerwertige Arbeitspliitze so-
ziale Kriterien i. d. R. stirker gewichtet (meist vergleichbar zur betriebsbe-
dingten Kiindigung). Dies ist jedoch in jedem fiinften befragten Betrieb nicht
der Fall. In ca. 28 % der Fille werden soziale Gesichtspunkte zumindest teil-
weise vorrangig beriicksichtigt, weitere 35 % bejahen dies ausdriicklich.
Deutlich schlechter als der Durchschnitt schneidet die kleinste Betriebsgro-
Benklasse ab, die (damals noch) nicht iiber ein freigestelltes Betriebsratsmit-
glied verfiigt. Hier ist der Anteil der Verneinungen und der Rubrik ,,weil3
nicht/keine Angabe‘ besonders hoch (jeweils ca. 27 %). Anteilig werden so-
ziale Kriterien in ca. 27 % beriicksichtigt, eindeutig bejahen konnten diese
Frage weniger als 20 % der Befragten. Positiv aus dem Rahmen fillt die
Klasse mit 5001 bis 10 000 Beschiftigten. 47 % wihlten hier die Ant-
wortkategorie ,,ja“, weitere 35 % , teils/teils*.

Auf die betroffenen ArbeitnehmerInnen kommen nach der Versetzung mog-
licherweise erheblich geidnderte Anforderungen zu. In der Einarbeitungszeit
sollten sie vonseiten der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers ggf. durch ge-
eignete Schulungs- oder andere Maflnahmen unterstiitzt werden. Hier setzt
die Frage nach ,,ausreichender Zeit fiir Schulungen bzw. zur Einarbeitung
bei Versetzungen* an. In durchschnittlich weniger als jedem fiinften Betrieb
sehen die befragten Interessenvertretungen hier eindeutige Mingel
(18,09 %). In jedem zweiten Fall wird den Betroffenen zumindest teilweise
ausreichende Zeit gewihrt. Auf eindeutige Zustimmung stof3t die Frage bei
ca. 29 % der Befragten. Negativ weichen hier erneut die Betriebe mit weni-
ger als 300 Beschiftigten ab: Der Anteil der ,,Nein-Antworten* verdoppelt
sich gegeniiber dem Durchschnittswert in Abb. 8 auf mehr als 36 %. Der
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Anteil der Ja-Stimmen (unter 23 %) und der Teils-Teils-Stimmen (ca. 36 %)
sind jeweils die niedrigsten aller GroBenklassen. Jeweils deutlich besser als
der Durchschnitt schneiden alle GroBenklassen mit mehr als 1 000 Beschaf-
tigten ab.

mind. gleichwertige

Stelle: Vorrang 28.19 7,9nll,60
fachlich

geringwertigere

Stelle: Vorrang 27,66 20,74 -
Soziales

Zeit f. Schulungen/

Einarbeitung 51,06 18,09 Iz,w

-
E

0% 20% 40% 60% 80%  100%
| Wja  Dtecils/teils  Onein  Wweib nicht/keine Angabe |

Abb. 8:  Die Beriicksichtigung von fachlichen Kriterien, sozialen Gesichts-
punkten sowie Schulungen/Einarbeitungszeiten bei Versetzungen
(n=188; Quelle: eigene)

Versetzungen nach der o. g. Definition des § 95 Abs. 3 BetrVG unterliegen
grundsitzlich dem Direktionsrecht der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers.
Dies kann zu Hirten fiir die Betroffenen fiihren. Es interessierte deshalb, ob

o auf die Wiinsche der Betroffenen Riicksicht genommen wird und
» eigene Vorschldge des Betriebsrates bei der Versetzungsentscheidung von
den Personalverantwortlichen ausreichend beriicksichtigt werden.
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ausreichende o / . ’ 7
Beriicksichtigung der BR- 27,13 .. 853y 17,55 1,60
Vorschlage ' - o

Riucksichtnahme auf

Betroffenenwilnsche 6436 _ - . 8,51 §1.60

0% 20% 40% 60% 80% 100%
~ Mja M teils/teils O nein M weill nicht/keine Angabe

Abb. 9:  Beriicksichtigung der Vorschldge bzw. Wiinsche von Betriebsrdten
und Beschdiftigten bei Versetzungen (n=188; Quelle: eigene)

Aus Sicht der Betriebsrite ergibt sich hier ein gemischtes Bild; die mittleren
Sdulen der ,,Teils-Teils-Antworten® sind in der Abb. 9 sehr stark ausge-
prigt.!® Durchschnittlich 25,5 % der Befragten sind der Ansicht, die Wiin-
sche der Betroffenen wiirden bei den Versetzungsentscheidungen beriick-
sichtigt. Dies wird in allen Betriebsgroflenklassen nahezu gleich beurteilt.
Ebenfalls einig sind sich die Betriebsrite aller GroBenklassen, dass zu mehr
als der Hilfte auf die Betroffenenwiinsche zumindest teilweise Riicksicht
genommen wird. Interessant ist die differenzierende Aufschliisselung derje-
nigen Antworten, die die Betroffenenwiinsche nicht beriicksichtigt sehen
(Durchschnittswert ca. 8,5 %). Dieser Anteil speist sich v. a. aus den ,,Nein-
Antworten* der kleinsten Betriebsgrofienklasse (25 %). Alle Betriebsgrofien-
klassen von 1 000 Beschiftigten an aufwirts haben hier kein einziges Mal
mit ,,nein® geantwortet.

In den kleineren Betrieben werden aus Sicht der befragten Interessenvertre-
tungen auch die Vorschlige des Betriebsrates zu Versetzungsfragen von den
Personalverantwortlichen etwas weniger beriicksichtigt, als dies der Durch-
schnittswert von ca. 27 % in der Abb. 9 ausdriickt (15,9 % antworteten dort

18 Dies gilt auch fiir die nach Betriebsgrofen differenzierende Betrachtungsweise.
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mit ,,ja*, fast 30 % mit ,,nein“). In allen anderen GroBenklassen liegt dieser

Wert leicht iiber dem Durchschnitt.!®

Die Beriicksichtigung der Vorschldge und Wiinsche von Betriebsriten bzw.

Betroffenen wird weiter unten noch einmal aufgegriffen.20

Wegen der gestiegenen Bedeutung ,,moderner” Auswahlmethoden wurden

die Betriebsrite in diesem Rahmen noch einmal gefragt, ob bei Versetzungs-

entscheidungen Potenzialbeurteilungen und Zielvereinbarungen eingesetzt

werden.2! Hier zeigen sich groBe Unterschiede zwischen den Betriebsgro-

Benklassen, sodass erneut eine differenzierende Betrachtungsweise erfolgen

soll.

Potenzialbeurteilung und Zielvereinbarun-

gen bei Versetzungen in den Betriebsgrofien-

klassen (nach Beschéftigtenzahl)

Durch-

300- | 1001- | 5001 - > schnitt-
<300 | 1000 | 5000 | 10000 | 10001 lich

Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 n=188
ja 18,18 | 18,82 | 1923 | 23,53 50 21,81
teils/teils 22,73 | 2824 | 1538 | 5882 | 43,75 | 2926
nein 43,18 | 3529 | 57,69 | 11,76 | 625 35,64
ﬁgﬁ;fﬁ;‘aﬁ/ 1591 | 17.65 | 7.69 | 588 0 13,3
100,00 | 100,00 | 99,99 | 99,99 | 100,00 | 100,01

Tab. 11: Der Einsatz von Potenzialbeurteilungen und Zielvereinbarungen

als Auswahlmethode bei Versetzungen — differenziert nach der Be-

triebsgrofie (Quelle: eigene)

19 Die grofite Zahl der Ja-Antworten entstammte der Gruppe der Grofunternehmen mit mehr
als 10 000 Beschiftigten; hier waren 37,5 % der Befragten der Ansicht, die Betriebsratsvor-
schldge wiirden von den Personalverantwortlichen ausreichend berticksichtigt.

20 Im Kapitel 5 werden Realtypen von Interaktionskulturen entwickelt, in denen die Indikato-
ren ,Information von Betriebsrdten und Betroffenen* sowie ,Beriicksichtigung von Be-
triebsrats-Vorschlidgen bei Versetzungen® beriicksichtigt werden. Vgl. hierzu die Arbeits-

raster I und II auf Seite 101 und 103.

21 Im Gegensatz zu den eher riickwirtsgerichteten Leistungsbeurteilungen geht es bei Poten-

zialeinschitzungen um zukiinftige Potenziale der infrage kommenden KandidatInnen.
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Die Tab. 11 zeigt ein deutliches Gefille zwischen den GroBenklassen beim
Einsatz derartiger ,,moderner” Auswahlinstrumente. In Grofunternehmen
mit mehr als 10 000 Beschiftigten spielen bei Versetzungen Potenzialein-
schitzungen und Zielvereinbarungen eindeutig in jedem zweiten Unterneh-
men eine Rolle. Hinzu kommt ein Anteil von mehr als 40 %, in denen diese
Methoden zumindest teilweise als Grundlage fiir Versetzungsentscheidungen
eingesetzt werden. Vergleichsweise oft kommen diese Instrumente auch in
der néchst kleineren Gruppe zum Einsatz, doch sind bereits deutliche Ver-
schiebungen insbesondere zwischen den Rubriken ,,Ja* und ,,Teils/teils* er-
kennbar (23,5 bzw. ca. 59 %). In allen Klassen mit unter 5 000 Beschiftigten
fallt zweierlei auf. Erstens ist der Anteil der Nein-Antworten (35, 43 und fast
58 %) hier um ein Wesentliches hoher als in den GroBunternehmen. Zwei-
tens scheinen mehr Betriebsrite keine Aussage iiber den Einsatz von Poten-
zial- bzw. Zielvereinbarungsverfahren machen zu konnen. Die mittlere Kate-
gorie sticht durch einen besonders hohen Anteil von Nein-Antworten heraus
(fast 58 %). Angesichts der nicht allzu groen Anzahl von Betrieben in die-
ser Klasse kann iiber die Griinde hier nur spekuliert werden. Bereits an
fritherer Stelle wurde mit einer ,,zunehmenden Uniibersichtlichkeit® einer
wachsenden Zahl von Personalbewegungen in dieser Betriebsgroenklasse
argumentiert.22 Diese fiihrt moglicherweise dazu, dass das Personalwesen in
Teilbereichen noch nicht so weit ausgebaut sein konnte wie in den noch gro-
Beren Unternehmen, die vermutlich {iber eine gute Infrastruktur in der Perso-
nalarbeit verfiigen.

4.1.3 Kiindigungen

Kiindigungen werden in den deutschen Betrieben idealerweise erst ausge-
sprochen, wenn andere Wege der Personalanpassung (Uberstundenabbau,
Abbau von Leiharbeit, Forcierung von Altersteilzeit o. 4.) erschopft schei-
nen.23 Aufgrund der existenziellen Folgen fiir die Beschiftigten ist es wich-
tig, dass der Betriebsrat in Kiindigungsfillen Einflussmoglichkeiten hat. Eine
grundlegende Norm hierzu ist der § 102 BetrVG (Mitbestimmung bei Kiindi-
gungen). Sie verfolgt eine zweifache Zielsetzung: Zum einen die Abwehr
von Willkiirmanahmen, zum anderen hat sie aber auch einen priaventiven

22 Vgl. die Ausfiihrungen zur Tab. 2 auf S. 32 (Personalplanung).

23 Horsch unterscheidet diverse Moglichkeiten der Personalanpassung ohne Entlassungen
(MaBnahmen der zeitlichen, quantitativen und qualitativen Anpassung). Vgl. hierzu aus-
fiihrlicher Horsch 2000, S. 136.
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Charakter, der in den Regelungen zu moglichen Weiterbeschiftigungsmog-
lichkeiten zum Ausdruck kommt (vgl. Ddubler u. a. 2000, Rn 3 zu § 102).
Der § 102 BetrVG verankert im ersten Schritt ein Mitwirkungs- und im
zweiten Schritt ein Widerspruchsrecht in begriindeten Féllen.

Nach Absatz 1 ist der Betriebsrat vor jeder Kiindigung zu horen, die Griinde
fiir die Kiindigung sind ihm mitzuteilen. Verletzt der Arbeitgeber diese
Pflicht, ist die Kiindigung unwirksam. Teilt der Arbeitgeber der Interessen-
vertretung mit, dass er eine ordentliche, fristgemdfie Kiindigung beabsichtigt,
stehen dem Betriebsrat nach Absatz 2f. mehrere Handlungsoptionen zur Ver-
fiigung (vgl. Falke u. a. 1981, S. 184):24

1. Er kann Bedenken #uflern und diese dem Arbeitgeber innerhalb von
einer Woche unter Angabe von Griinden schriftlich mitteilen,

2. er kann sich gar nicht duflern mit der Folge, dass nach einer Woche die
Zustimmung als erteilt angenommen wird,

3. er kann der ordentlichen Kiindigung widersprechen, wenn einer der in
Absatz 3 abschlieSend aufgezihlten Griinde vorliegt.

Widerspruchsgriinde sind z. B. der Verstof3 gegen eine vereinbarte Auswahl-
richtlinie, die unzureichende Beriicksichtigung sozialer Gesichtspunkte bei
der Auswahl oder wenn die Weiterbeschiftigung der Arbeitnehmerlnnen
unter gednderten Vertragsbedingungen moglich ist. Fiir letzteres ist das Ein-
verstindnis der/des Betroffenen notwendig. In zwei weiteren moglichen
Widerspruchsgriinden kommt der priaventive Charakter des § 102 BetrVG
besonders gut zum Ausdruck: Der Betriebsrat kann argumentieren, der/die
ArbeitnehmerIn konne an einem anderen Arbeitsplatz im selben oder einem
anderen Betrieb des Unternehmens weiterbeschiftigt werden (Abs. 3 Nr. 3).
Kommt dies nicht in Frage, konne aulerdem gepriift werden, ob die Weiter-
beschiftigung ggf. nach zumutbaren Umschulungs- und Fortbildungsmaf3-
nahmen moglich ist (Abs. 3 Nr. 4). Im Zuge zunehmender Technisierung soll
es den betroffenen Mitarbeiterlnnen ermoglicht werden, sich auf verdnderte
Anforderungen entsprechend vorzubereiten, um ihren Arbeitsplatz erhalten
zu konnen. Was aber unter ,,zumutbar® zu verstehen ist, diirfte in der Praxis
umstritten sein.

24 Das vorstehende Verfahren gilt nicht fiir auerordentliche Kiindigungen.
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Die in der schriftlichen Befragung ausgewihlten Indikatoren zu Kiindigungs-
entscheidungen setzen vor allem an dem o. a. prdventiven Charakter an. Die
Betriebsrite sollten eine Einschitzung dariiber abgeben, ob

o die Personalverantwortlichen tatsdchlich die Moglichkeit der Weiterbe-
schiftigung der Betroffenen an anderen Arbeitsplitzen (ggf. in Zweignie-
derlassungen) priifen,

o sie ebenso priifen, ob eine Weiterbeschiftigung nach zumutbaren Um-
schulungs- und Fortbildungsmafinahmen moglich ist und

« ob diese Priifung auch fiir den Fall von personenbedingten Kiindigungen
(z. B. aufgrund des Nachlassens der korperlichen Krifte) gilt.

Verfiigt ein Betrieb bzw. ein Unternehmen {iiber einen funktionierenden in-
ternen Arbeitsmarkt, werden vor dem moglichen Ausspruch von Kiindigun-
gen die Priifungen der Weiterbeschéftigungsmoglichkeiten eine wichtige
Rolle spielen. Zugunsten der Betroffenen konnen dann (implizit oder expli-
zit) der Grundsatz ,,intern vor extern* oder sog. Vorrangstaffeln zum Tragen
kommen. Auf deren hohe Bedeutung in der Praxis wurde bereits in Abschnitt
4.1.1 ausfiihrlicher eingegangen.

Wie Abb. 10 zeigt, priift mehr als die Hilfte (fast 58 %) aller Betriebe gene-
rell, ob den von Kiindigungen bedrohten ArbeitnehmerInnen Weiterbeschif-
tigungsmoglichkeiten im eigenen Betrieb bzw. in Zweigniederlassungen an-
geboten werden konnen. Dieser Wert verschlechtert sich jedoch bei der
Frage, ob diese Priifung die Weiterbeschéftigung nach zumutbaren Umschu-
lungs- und Fortbildungsmalinahmen umfasst. Dieser vertiefte Priifungs-
schritt, der idealerweise durch eine langfristige und vorausschauende Perso-
nalplanung bzw. Personalentwicklungsplanung unterstiitzt werden konnte,
findet nicht einmal in jedem dritten Betrieb regelméfBig statt. Der Anteil der-
jenigen Betriebsrite, die hier mit ,,nein* antworten miissen, betrdgt immerhin
mehr als 24 %. Dies ist deswegen bemerkenswert, da eine unterlassene
Priifung ja einen Widerspruchsgrund gegen die Kiindigung gem. § 102
Abs. 3 Nr. 4 BetrVG eroffnet. Welche tieferen Griinde allerdings hinter der
Nichtpriifung liegen mogen, ob unterschiedliche Ansichten iiber die im Ge-
setz verlangte ,,Zumutbarkeit® der MaBnahmen bestehen und ob die Be-
triebsrite von einem moglichen Widerspruchsrecht tiberhaupt Gebrauch ma-
chen, dies ist im Rahmen der standardisierten Befragung nachtréglich nicht
mehr aufzukldren.

Personenbedingte Kiindigungen kbnnen im negativsten Falle notwendig wer-
den, wenn die Eignung fiir die Stelle mangelhaft ist oder die Leistungsfihig-
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keit (z. B. krankheitsbedingt) derart nachlésst, dass die Anforderungen nicht
mehr erfiillt werden konnen. Um die mit einer Kiindigung verbundenen
sozialen Hirten fiir die Betroffenen abzuwenden, erfolgt auch hier vielfach
eine Priifung von Weiterbeschiftigungsmoglichkeiten. Laut Abb. 10 ge-
schieht dies i. d. R. in mehr als 42 % aller befragten Betriebe. In etwa jedem
vierten Fall unterbleibt die Priifung.

Priifung d.
Weiterbeschaf-
tigungsmdglichkeiten

Weiterbeschaftigung n. ;i,’"/' 4/ 7

peveceed 777777/ &
Prifung bei e
personenbed. 2,5 // 24,47 .9,04
Kiindigungen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
| Mja  Oteilsficil  Onein B weib nicht/keine Angabe |

777,450 5,32

Abb. 10: Priifung der Weiterbeschdftigungsmoglichkeiten bei Kiindigungen
(n=188; Quelle: eigene)

Bei der differenzierenden Betrachtung der Unterschiede zwischen den Gro-
Benklassen sind zwei wichtige Tendenzen hervorzuheben. Schlechtere Werte
sind v. a. in der kleinsten Klasse (unter 300 Beschiftigten) zu verzeichnen.
Insbesondere die Priifung der Weiterbeschiftigungsmoglichkeiten nach zu-
mutbaren Umschulungs- und Fortbildungsmalnahmen erscheint aus Be-
triebsratssicht hier defizitdr: der hohe Anteil der ,Nein-Antworten* (fast
41 %) stellt den schlechtesten Wert aller Grolenklassen bei diesen Priifungs-
pflichten dar.

Als zweite wichtige Tendenz ist festzuhalten, dass in den beiden grofiten
Gruppen (also den Unternehmen von 5 001 Beschiftigten an aufwirts) alle
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wJa-Werte® (zum Teil deutlich) iiber, alle ,Nein-Werte* unter dem Durch-
schnitt liegen.25 Dies hingt sicherlich damit zusammen, dass groBere Unter-
nehmenseinheiten generell iiber bessere Moglichkeiten der Weiterbeschifti-
gung verfiigen, weil die Auswahl an infrage kommenden Arbeitsplitzen gro-
Ber sein diirfte. Denkbare Erkldrungsgriinde fiir das schlechtere Abschneiden
der kleineren Betriebe sind aber auch, dass diese evtl. nicht iiber eine voraus-
schauende Personalplanung verfiigen und/oder die Interessenvertretungen
evtl. auf Kiindigungsentscheidungen vergleichsweise weniger Einfluss aus-
iben konnen.

Kiindigungen sind generell unwirksam, wenn nicht im Vorfeld die Interes-
senvertretung dazu gehort worden ist. Uber dieses reine Anhdrungsrecht hin-
aus ist es denkbar, dass der Betriebsrat eigene Vorschlige (z. B. auch bei der
Priifung der Weiterbeschiftigungsmdoglichkeiten) einbringen kann, um sozi-
ale Hirten fiir die Betroffenen weitgehend zu vermeiden. Anhand von zwei
Indikatoren sollte der Einfluss der Interessenvertretungen bei Kiindigungs-
entscheidungen im Ansatz ermittelt werden. Es wurde danach gefragt, ob bei
Kiindigungen

o die Personalverantwortlichen unumgingliche Maflnahmen so friihzeitig
mit dem Betriebsrat beraten, dass dieser rechtzeitig eigene Vorschldge zur
sozialvertriiglichen Ausgestaltung machen kann2% und/oder ob

o Arbeitgeber und Betriebsrat vereinbart haben, dass Kiindigungen der Zu-
stimmung des Betriebsrates bediirfen und dass bei Nichteinigung die Eini-
gungsstelle angerufen werden kann.

Der letzte Punkt ist als freiwillige Vereinbarung nach § 102 Abs. 6 BetrVG
ausdriicklich moglich und diirfte ein Indiz fiir gute Einflussmoglichkeiten der
Interessenvertretung bei Kiindigungsentscheidungen sein. Die nachfolgende
Abb. 11 verdeutlicht, dass von diesem Recht zur freiwilligen Ausweitung der
Mitbestimmung des Betriebsrates in Kiindigungsfillen nur jeder vierte Be-
trieb Gebrauch gemacht hat. In der iiberwiegenden Zahl der Fille erhalten
die Betriebsrite kein zusitzliches Zustimmungsrecht. In keiner Betriebsgro-

25 So erfolgt in der groften Unternehmenskategorie mit mehr als 10 000 Beschiftigten die
allgemeine Priifung der Weiterbeschiftigungsmoglichkeiten in drei Viertel aller Unterneh-
men, die Priifung nach zumutbaren Umschulungs- und FortbildungsmaBinahmen immerhin
zu 56 %. Der Ja-Wert fiir die Priifung in Fillen von personenbedingten Kiindigungen liegt
bei 62,5 %.

26 Zusitzlich ist diese These eingeflossen in das Arbeitsraster III zur Mustererkennung fiir die
Analyse der generellen Einflussmoglichkeiten der Realtypen auf Personalauswahlverfahren.
Vgl. Abb. 16 auf S. 105.
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Benklasse sieht dieses Bild deutlich besser aus. In Betrieben mit 300 bis
1 000 und mehr als 10 000 Beschiftigten ist die freiwillige Vereinbarung
nach § 102 Abs. 6 BetrVG zu etwa 30 % anzutreffen. Stark unterdurch-
schnittlich schneiden die Klassen mit 1 001 bis 5 000 bzw. 5 001 bis 10 000
Beschiftigten ab (15,4 bzw. 5,9 %). Diese mageren Zahlen waren im Vorfeld
durchaus erwartet worden, da die freiwillige Ausweitung von ,,starken* Mit-
bestimmungsrechten (wie dem Zustimmungsrecht) in den meisten Betrieben
nicht der Regelfall sein diirfte.

Kindigungen
zustimmungspfl.; 5,00
gef.
Einigungsstelle

1,06 56,91 -

frihzeitige 47,8 2926 18,62 I“’26

Beratung mit BR

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mja Oteils/teils Onein M weiB nicht/keine Angabe ‘

Abb. 11: Zwei Indikatoren fiir Einflussmoglichkeiten der Betriebsrite in
Kiindigungsfillen (n=188; Quelle: eigene)

Durchschnittlich knapp die Hilfte aller befragten Betriebsrite war uneinge-
schrinkt der Ansicht, dass die Personalverantwortlichen unumgingliche
MaBnahmen so friihzeitig mit der Interessenvertretung beraten, dass diese
rechtzeitig eigene Vorschlidge zur sozialvertriglichen Ausgestaltung machen
kann. Bei der unverbindlicheren Mitwirkung in Form eines Beratungsrechts
war die hohere Durchschnittsquote durchaus zu vermuten gewesen. Eine
Klasse weicht jedoch weit nach unten von diesem Durchschnittswert ab: In
den kleinen Betrieben, die zum Befragungszeitpunkt noch iiber kein freige-
stelltes Betriebsratsmitglied verfiigten, bejahten nur ca. 27,3 % die Frage
nach der frithzeitigen Beratung bzw. der rechtzeitigen Einbringung von Be-
triebsratsvorschldgen. Der tiberwiegende Teil sieht hier vermutlich Verbes-
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serungsbedarf (ca. 36 % antworteten mit ,.teils/teils”, weitere 32 % mit
,»nein®). Alle iibrigen Gruppen liegen im bzw. weit iiber dem Durchschnitts-
wert in Abb. 11 von knapp 48 %. Tendenziell steigt der Wert mit zunehmen-
der BetriebsgroBenklasse.

Arbeitgeberseitige Kiindigungen bedeuten fiir Arbeitnehmerlnnen die Ent-
ziehung der Existenzgrundlage. Deshalb sollten bei Kiindigungen soziale
Gesichtspunkte eine besonders gro3e Rolle spielen. Bei sog. betriebsbeding-
ten Kiindigungen muss der Arbeitgeber beispielsweise eine ,,Sozialauswahl*
unter den in Betracht kommenden ArbeitnehmerInnen treffen. D. h. es ist ab-
zuwigen, welche Personen auf ihren Arbeitsplatz am wenigsten angewiesen
sind. Nach dem Arbeitsrechtlichen Beschiftigungsforderungsgesetz
(ArbRBeschFG) von 1996 waren die Kriterien zur Sozialauswahl auf die
Grunddaten Betriebszugehorigkeit, Lebensalter und Unterhaltspflichten der
ArbeitnehmerInnen begrenzt worden; andere Kriterien sollten bei der Sozial-
auswahl keine Beriicksichtigung finden diirfen.2” Mit einer erneuten Geset-
zesidnderung wurde dies von der rot-griinen Bundesregierung wieder riick-
gingig gemacht. Nunmehr ist umfassend auf ,,soziale Gesichtspunkte* abzu-
stellen (vgl. Fitting u. a. 2000, Rn 1a zu § 102 BetrVG). Andernfalls wire
die Kiindigung sozial ungerechtfertigt.?8

Der Fragebogen fokussierte allerdings nicht speziell auf den Fall betriebsbe-
dingter Kiindigungen. Es wurde in einer allgemeinen Formulierung gefragt,
ob bei der Auswahl der zu kiindigenden Personen betriebsbedingte Notwen-
digkeiten Vorrang vor sozialen Kriterien haben. Dies widerspriche der schon
mehrfach geduBerten Auffassung, dass soziale Kriterien in Kiindigungsfillen
von den Betriebsparteien stirker berticksichtigt werden als z. B. bei Neuein-
stellungen.

In Tab. 12 wird ersichtlich, dass betriebsbedingte Notwendigkeiten aus Sicht
der befragten Betriebsrite durchschnittlich zu ca. 22 % bei Kiindigungen
Vorrang vor sozialen Kriterien haben. In weiteren fast 37 % steht dies zu-
mindest teilweise zu befiirchten. Nur etwa jeder fiinfte Betriebsrat konnte

27 Die Begrenzung auf gerade diese drei Kriterien war insbesondere aus frauenspezifischer
Sicht problematisch. Vgl. hierzu mit einem ,Berechnungsbeispiel“ Horstkotter/Schiek
1998.

28 Weitere Fille von einer ,,sozial ungerechtfertigten Kiindigung® sind gem. § 1 KSchG z. B.,
wenn die Kiindigung gegen eine Auswahlrichtlinie verstoft, wenn die betroffenen Arbeit-
nehmerlnnen an einem anderen Arbeitsplatz in demselben Betrieb oder einem anderen Be-
trieb des Unternehmens weiterbeschéftigt werden konnten u. a. m.
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hier eindeutig mit ,,Nein“ antworten. Zwischen den GroBenklassen gibt es
hierbei durchaus Unterschiede. Augenfillig ist zunéchst, dass bei den ,,Ja-
Antworten® die groBeren drei Klassen unter dem Durchschnittswert liegen,
die kleineren Klassen dariiber. Zusitzlich ist die hohe Zahl von ,,Teils-teils-
Antworten" zu beriicksichtigen, die in vier von fiinf Kategorien zwischen
34,6 und 41,2 % liegt. Im Ergebnis haben in der Mehrzahl der Klassen be-
triebliche Notwendigkeiten in mehr als jedem zweiten Betrieb ganz oder
zumindest teilweise Vorrang vor sozialen Kriterien. Verzerrungen kénnen
sich zusitzlich aufgrund der vergleichsweise groen Zahl von Betriebsriten
ergeben, die zu dieser Frage keine Angabe machen konnten oder wollten.
Deutliche Abweichungen von dem bisher Gesagten sind in der grofiten
Klasse mit mehr als 10 000 Beschéftigten zu sehen. Hier duflerten fast 44 %
der Befragten, dass betriebliche Notwendigkeiten bei Kiindigungen keinen
Vorrang vor sozialen Kriterien haben.

Vorrang betriebsbedingter Notwendigkeiten
bei Kiindigungen in den Betriebsgrofienklas-
sen (nach Beschiiftigtenzahl)

Durch-
300- | 1001- | 5001- | > | schitt
<300 | 1000 | 5000 | 10000 | 10001 | lich
Angaben in v. H. n=45 n=99 n=37 n=26 n=29 n=188
i 2055 | 2471 | 1154 | 11,76 | 18,75 | 2234
teils/teils 3864 | 37,65 | 3462 | 41,18 | 2500 | 36,70
nein 909 | 2235 | 1923 | 3529 | 4375 | 2181
nichtbekannt/" 1>, 23 | 1559 | 3462 | 1176 | 1250 | 19,15
keine Angabe
100,01 | 100,00 | 100,01 | 99,99 | 100 100

Tab. 12: Vorrang betriebsbedingter Notwendigkeiten vor sozialen Kriterien
bei Kiindigungen — differenziert nach der Betriebsgrifie (Quelle:
eigene)

Die Darstellung der Ergebnisse aus der schriftlichen Befragung zur Auswahl
bei Einstellungen, Versetzungen und Kiindigungen in Betrieben ohne schrift-
lich vereinbarte Auswabhlrichtlinien ist damit abgeschlossen. Es folgen aus-
gewihlte Ergebnisse der Erhebung zur Personalauswahl in Betrieben mit
Auswahlrichtlinien.
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4.2 Personalauswahl in Betrieben mit schriftlichen
Auswahlrichtlinien

In der schriftlichen Befragung war der Fragenumfang fiir Betriebe mit
schriftlichen Auswahlrichtlinien weniger umfangreich als fiir jene ohne der-
artige Vereinbarungen (vgl. Kasten 1 des Fragebogens im Anhang). Dies
liegt darin begriindet, dass Betriebe mit schriftlich fixierten Auswahlrichtli-
nien um die Uberlassung der Betriebsvereinbarungen zur Inhaltsanalyse
gebeten wurden. Diese Ergebnisse sind bereits an anderer Stelle zusammen-
gefasst worden (vgl. hierzu Konig 2001 und Konig/Breisig 2002). Deshalb
beschrinken sich die Ausfiihrungen hier vorrangig auf die Ergebnisse der
quantitativen Erhebung. Insgesamt machten 45 Betriebsrite Angaben zu
schriftlichen Auswahlrichtlinien in Kasten 1 des Fragebogens.? Auf die
differenzierende Betrachtung der BetriebsgroBenklassen wird im Folgenden
verzichtet.

Uber Verbreitungsgrad und Inhalte von Auswahlrichtlinien in der betriebli-
chen Praxis gibt es verhiltnismiBig wenig Untersuchungen (s. auch Prob-
lemstellung in Kap. 1). Die meisten stammen aus dem Erhebungszeitraum
Ende der siebziger Jahre, als es darum ging, erste Wirkungstendenzen der
Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes von 1972 zu erfassen. Diese
dlteren Studien zeichneten insgesamt ein eher diisteres Bild tiber Verbrei-
tungsgrad und Ausschopfung des Initiativrechtes durch die Betriebsrite.
Inhaltlich lag der Schwerpunkt mehr auf der Erschwerung von Kiindigungs-
moglichkeiten als auf der innovativen Ausgestaltung eines internen Arbeits-
marktes. Bei der hier vorliegenden Untersuchung zu Verbreitungsgrad und
Regelungsinhalten von Auswahlrichtlinien wurde vor allem erwartet, dass

1. Auswahlrichtlinien in den 90er Jahren im Vergleich zu fritheren Unter-
suchungen weiter verbreitet sind,

2. Betriebsrite in Betrieben mit mehr als 1 000 Beschiftigten30 in stiir-
kerem Ausmal als frither von ihrem Initiativrecht gem. § 95 Abs. 2
BetrVG Gebrauch gemacht haben,

29 Hierzu gehoren allerdings drei Betriebsrite, die in Block III des Fragebogens kein Kreuz bei
.Betriebsvereinbarung ,klassische‘ Auswahlrichtlinie” gemacht hatten. Diese hétten eigent-
lich den Kasten 2 ausfiillen miissen. Ob es sich hierbei um ein Versehen handelt, kann im
Nachhinein nicht mehr aufgeklédrt werden.

30 Die empirische Erhebung war vor Herabsetzung des Schwellenwertes auf 500 Arbeitneh-
merInnen abgeschlossen.
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3. eine Verschiebung des Fokus‘ von Regelungsinhalten in Auswahlricht-
linien zu Auswahlentscheidungen auf dem infernen Arbeitsmarkt statt-
gefunden haben diirfte (z. B. Spezifizierung von Auswahlkriterien fiir
Fiihrungsnachwuchskrifte, Forderung spezifischer Belegschaftsgruppen,
verstirkte Verankerung ,,moderner” Auswahlinstrumente wie Assess-
ment Center, Leistungs-/ Potenzialbeurteilungsverfahren usw.),

4. Auswahlrichtlinien dazu beitragen, die Nachvollziehbarkeit und das
,,Gerechtigkeitsempfinden von Auswahlentscheidungen zu stirken.

Im Folgenden wird kurz dargestellt, ob sich diese Erwartungen im Nach-
hinein bestitigt haben.

Verbreitungsgrad von Auswahlrichtlinien friiher — heute

Altere Zahlen zum Verbreitungsgrad von schriftlichen Auswahlrichtlinien
differieren betrdchtlich. Etwa drei Jahre nach Inkrafttreten des BetrVG von
1972 versuchte beispielsweise Rummel eine umfassende Bestandsaufnahme
zur Mitbestimmungspraxis bei personellen MaBnahmen.3! Damals gaben
etwa 40 % der befragten Betriebsrite an, dass in ihrem Betrieb schriftliche
Auswabhlrichtlinien existierten (vgl. Rummel 1978, S. 150, Tab. 15). In einer
kleineren Umfrage unter Industriebetrieben der Region Mittelfranken mit
mehr als 1 000 Beschiftigten wurde die Verbreitung auf ca. ein Drittel der in
Betracht kommenden Betriebe geschitzt (vgl. Gmihlich 1983, S. 42). Eine
1982 durchgefiihrte schriftliche Befragung aller Betriebsrite aus den Betrie-
ben des Organisationsbereiches der IG Metall mit mehr als 1 000 Beschif-
tigten deutet auf einen Verbreitungsgrad von mehr als 20 % hin.32

31 Hierbei handelte es sich um eine Betriebsritebefragung mittels standardisierter Fragebogen.
Die Befragten wurden aus einer Kartei aller TeilnehmerInnen an den Lehrgingen der 1G
Metall fiir Betriebsrite tiber das BetrVG 1972 (Schwerpunkt damals: personelle MafBnah-
men) ausgewihlt; die Grundgesamtheit der Kartei reprisentierte ca. 1 500 Betriebe. Die Be-
fragung wurde mit zwei Durchldufen bei hohen Riicklaufquoten (54,8 bzw. 40 %) durchge-
fiihrt. Zur Anlage der Untersuchung vgl. Rummel 1978, S. 133ff. Einschridnkend ist zu be-
merken, dass in einer Grundgesamtheit, die sich aus einer Lehrgangskartei rekrutiert, mog-
licherweise iiberproportional viele Betriebsrite mit besonderem Interesse bzw. Vorabwissen
zu Personalauswahlfragen vertreten sein konnten.

32 In dieser Untersuchung wurden 715 Betriebsrite angeschrieben. Hiervon antworteten 301
Betriebsrite; dies entspricht einem Riicklauf von 43 %. 53 iibersandte Dokumente wurden
ausgewertet. Diese Zahl entspriache einem Verbreitungsgrad von 17,6 %, der aber noch um
jene Betriebe zu erginzen ist, die zwar iiber Auswahlrichtlinien verfiigen, aber keine Doku-
mente hierzu iibersandt haben. Vgl. Diekmann 1985, S. 7, Ubersicht 1.
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Wie Tab. 4 auf S. 40 zeigt, rangieren in der aktuellen Untersuchung die
klassischen* Auswahlrichtlinien zur Einstellung, Versetzung, Umgruppie-
rung oder Kiindigung in der ,,Hitliste* von Betriebsvereinbarungen zu Perso-
nalmaBnahmen auf Platz fiinf. Von den 236 Betrieben haben 64 (27,12 %)
schriftliche Auswahlrichtlinien gem. § 95 BetrVG vereinbart. Dabei schei-
nen die Vereinbarungen in Grofunternehmen zum Standardrepertoire der
Personalarbeit zu gehoren: Erwartungsgemal ist die Zahl der expliziten Aus-
wabhlrichtlinien in der BetriebsgroBenklasse ,,10 001 und mehr* mit 55,17 %
am hochsten. Es folgen die beiden weiteren Klassen mit Initiativrecht gem.
§ 95 Abs. 2 BetrVG (37,84 % in der Klasse 1001 bis 5000 Beschiftigte
bzw. 30,77 % in Betrieben mit 5 001 bis 10 000 Beschiftigten). In kleinen
und mittleren Betrieben, wo der Betriebsrat aufgrund einer Beschiftigtenzahl
von 1 000 Beschiftigten und weniger zum Untersuchungszeitraum nicht iiber
ein Initiativrecht verfiigte, betrug der Anteil immerhin mehr als 18 %.

Aufgrund der unterschiedlich zusammengesetzten Grundgesamtheiten sind
diese Zahlen mit denen ilterer Studien kaum zu vergleichen. Es kann aber
vermutet werden, dass — entgegen der urspriinglichen Erwartungen — der
Verbreitungsgrad von Auswahlrichtlinien sich bisher noch nicht eklatant in
allen BetriebsgroBenklassen erhoht hat. Dies kann zum einen daran liegen,
dass gegen Auswahlrichtlinien auch aus Reihen der Betriebsrite selbst Vor-
behalte geduBert werden.33 Zum anderen hingt die Gestaltung von Auswahl-
richtlinien stark von kulturellen Gegebenheiten bzw. den ,,Machtverhiltnis-
sen® im Betrieb ab. Schlielich obliegt es in kleineren Betrieben ausschlief3-
lich dem Willen der Arbeitgeberseite, ob sie Auswahlrichtlinien initiieren
mochte. Denkbar ist aber auch, dass immer noch Informationsbedarf iiber die
praktische Ausgestaltung derartiger Regelungen besteht.

Ausiibung des Initiativrechtes durch die Betriebsrite
gem. § 95 Abs. 2 BetrVG

Eine sehr viel deutlichere Aussage lésst sich jedoch hinsichtlich der Aus-
iibung des Initiativrechtes durch die Betriebsrite treffen. Hier deutet der
Zeitvergleich auf eine Trendwende hin. Rummel hatte in den siebziger Jah-
ren noch eine eher spirliche Ausnutzung des Initiativrechtes durch die Be-
triebsrite festgestellt (vgl. Rummel 1978, S. 57 u. 150, Tab. 15). In Betrie-

33 Vgl. ausfiihrlicher hierzu Konig 2001, S. 118f. sowie zu einer Checkliste zur Pro- und
Contra-Argumenten Konig/Breisig 2002.
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ben mit 1 001 bis 5 000 Beschiftigten gaben nur 10,8 % aller Betriebsrite
an, dass Auswahlrichtlinien auf ihre Initiative hin und unter ihrer Mit-
wirkung erstellt worden seien. Als Grund hierfiir vermutete Rummel Wider-
stande und kritische Stimmen im Arbeitgeberlager, die durch die Mitbestim-
mung bei Auswahlrichtlinien die unternehmerische Entscheidungs- und
Handlungsfreiheit gefidhrdet sahen (vgl. Rummel 1978, S. 58ff.).

In der aktuell vorliegenden Untersuchung (kurz vor Anderung des Schwel-
lenwertes) jedoch wird das Initiativrecht durch die Interessenvertretung in
Betrieben mit mehr als 1 000 Beschiftigten vergleichsweise ofter ausgeiibt.
Lediglich in sechs Fillen34 sind die vorhandenen Auswahlrichtlinien nicht
vom Betriebsrat initiiert worden.

Bevorzugte Regelungsinhalte von Auswahlrichtlinien

Die Ergebnisse der quantitativen Erhebung deuten moglicherweise auf eine
weitere Trendumkehr im Vergleich zu den 70er Jahren hin. Eine Untersu-
chung des Max-Planck-Instituts35 kam zu der Schlussfolgerung, dass damals
der Hauptfokus von Auswahlrichtlinien auf der Personalauswahl im ,,negati-
ven Sinne® lag. Etwa ein Drittel aller damals vorhandenen Auswahlrichtli-
nien hatte zum Ziel, Kiindigungsentscheidungen der Arbeitgeber einer ge-
wissen Regulierung zu unterziehen (vgl. Falke u. a. 1981, S. 177). Auf Platz
zwei folgten Richtlinien, die die Einstellung von Beschiftigten zum Inhalt
hatten (ca. 31 %). Nach den aktuellen Erhebungen konnten kiindigungsbezo-
gene Richtlinien in den Betrieben ihre Vorrangstellung verloren haben.3¢

34 Von den 38 Betrieben mit mehr als 1000 Beschiftigten, die iiber schriftlich fixierte Aus-
wabhlrichtlinien verfiigen, haben 30 verwertbare Angaben zum Initiativrecht gemacht. Von
diesen 30 gaben 23 Interessenvertretungen an, dass sie ihr Initiativrecht gem. § 95 Abs. 2
BetrVG in der Vergangenheit ausgeiibt hitten. Demnach sind 80 % der vorhandenen
schriftlichen Auswahlrichtlinien in dieser Betriebsgroenklasse auf Betreiben des Betriebs-
rates hin initiiert worden. Insgesamt hatten 92 Betriebe mehr als 1 000 Beschiftigte, sodass
damals ein Initiativrecht in Frage gekommen wire. Auf diese Grundgesamtheit bezogen,
iiben immerhin ein Viertel aller Betriebsrite das ihnen zustehende Initiativrecht aus; auch
dieser Prozentsatz ist deutlich hoher als in der Untersuchung von Rummel.

35 Befragungsschwerpunkt war die Kiindigungspraxis und der Kiindigungsschutz in der Bun-
desrepublik Deutschland; die Untersuchungsregionen waren von Hamburg bis Deggendorf/
Passau gestreut. Von den 2.825 angeschriebenen Betriebsriten nahmen damals 750 an der
Fragebogenaktion teil (dies entspricht einem Riicklauf von 26,2 %). Zur Anlage der Be-
triebsrite-Befragung vgl. Falke u. a. 1981, S. 160ff.

36 Aufgrund der Unterschiedlichkeit der Untersuchungen sind diese Ergebnisse mit Vorsicht
zu interpretieren. In der aktuellen Erhebung machten insgesamt 45 Betriebe verwertbare
Angaben zu Inhalten der von ihnen vereinbarten Auswahlrichtlinien.
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Nr. | Art der geregelten MaBlnahme Anzahl der
Nennungen
(in %)
1 Grundsatz intern vor extern 88,89
Verfahrensgrundsitze (beizubringende Unterlagen usw.) 51,11
3 | Art der Auswahlinstrumente (Gespriche, Assessment
42,22
Center...)
4 | Auswahlkriterien fiir Fithrungskrifte 33,33
5 | Punktekataloge zur Gewichtung von fachlichen, personli-
: . 31,11
chen und sozialen Gesichtspunkten
6 | Erschwerung von Kiindigungsvoraussetzungen 26,67
7 | Potenzialanalysen als Auswahlgrundlage 20
8 | Forderung weiblicher Erwerbstitiger 17,78
8 | Einsatz von Personalinformationssystemen zur Personalaus- 17.78
wahl >
8 | Nutzung neuer Informations- und Kommunikationstechno-
. 17,78
logien zu Personalauswahl
11 | Vereinbarungen iiber die Zusammensetzung der Belegschaft 220
(Quoten) ’
Sonstige 4,44

Tab. 13: Rangliste der Regelungsinhalte von schriftlich fixierten Auswahl-
richtlinien (n=45; Mehrfachnennungen moglich; Quelle: eigene)

Wie Tab. 13 zeigt, dienen in den befragten Betrieben schriftliche Auswahl-
richtlinien heute in {iberragendem Malle dazu, die bevorzugte Auswahl von
bereits im Betrieb beschiftigten ArbeitnehmerInnen zu gewihrleisten
(88,89 %). Zieht man zusitzlich in Betracht, dass innerbetriebliche Stellen-
ausschreibungen in fast 90 % der befragten Betriebe regelmifig praktiziert
werden und in mehr als 45 %37 Betriebsvereinbarungen zur innerbetriebli-
chen Ausschreibung existieren38, kann daraus vorsichtig gefolgert werden,
dass die Betriebsrite mit einer Koppelung der §§ 93 und 95 BetrVG eine
Intensivierung des innerbetrieblichen Arbeitsmarktes anstreben. Mdoglicher-

37 In der Betriebsgrofienklasse ,,10001 Beschiftigte und mehr* sogar fast 80 %.
38 Vgl. Tab. 2 in Abschnitt 3.1 (Intensivierung der Personalarbeit, S. 32) und Tab. 4 in
Abschnitt 3.2 (,,Hitliste* der Betriebsvereinbarungen, S. 40).
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weise liegt hierin die oben erwihnte verstirkte Inanspruchnahme des Initia-
tivrechtes begriindet.

Die These von der Intensivierung des innerbetrieblichen Arbeitsmarktes wird
durch die weitere Reihenfolge der Regelungstatbestinde in Auswahlrichtli-
nien bestitigt. Die Erschwerung von Kiindigungsvoraussetzungen und die
z. B. bei der Sozialauswahl oft praktizierte Festlegung von Punktekatalogen
zur Gewichtung von fachlichen, personlichen und sozialen Gesichtspunkten
sind in der Rangfolge der Nennungen auf eher mittleren Plidtzen zu finden
(26,67 % bzw. 31,11 %). Sehr viel ofter dienen Auswahlrichtlinien dazu,
Verfahrensgrundsitze (z. B. beizubringende Unterlagen, Informationspflich-
ten der Arbeitgeber gegeniiber den Beschiftigtenvertretern usw.) oder
erlaubte Auswahlinstrumente (Vorstellungsgespriche, Assessment Center,
Testverfahren o. 4.) festzulegen. Zu exakt einem Drittel enthalten die Richt-
linien Kriterien fiir die Auswahl von Fiihrungskriften. Dagegen werden
,.klassische* Auswahlrichtlinien nicht in dem Ausmal} zur Férderung weibli-
cher Erwerbstitiger bzw. zu Vereinbarungen iiber die Zusammensetzung der
Belegschaft (Quoten) eingesetzt wie im Vorfeld der Untersuchung ange-
nommen.

Nachvollziehbarkeit von Auswahlentscheidungen mit
Auswabhlrichtlinien

In den o. g. Ausgangshypothesen zum Projekt wurde als eines der Hauptziele
von Auswahlrichtlinien die bessere Nachvollziehbarkeit von Auswahlent-
scheidungen genannt. Trotz aller Schwierigkeiten, die die Verwendung die-
ses Begriffs in einer quantitativen Erhebung mit sich bringt, sollte die
schriftliche Befragung Ansatzpunkte dafiir liefern, ob die Betriebsrite die
Auswabhlrichtlinien als ,,gerecht” empfinden. Dies hingt u. a. von zwei Krite-
riengruppen ab: zum einen den formalen Gesichtspunkten (z. B. Vollstindig-
keit und Transparenz der Richtlinien), zum anderen von der Anwendung der
Richtlinien durch die Akteure (materielle Gerechtigkeitskriterien).3%

Die untenstehende Abb. 12 deutet an, dass etwa die Héilfte der Betriebsrite
die in ihrem Betrieb vereinbarten schriftlichen Auswahlrichtlinien fiir voll-
standig und genau hilt und der Meinung ist, dass die Verfahrensregeln im
Betrieb transparent (im Sinne von 6ffentlich gemacht) sind. Anders herum
gewendet kann etwa die Hilfte der Betriebsrite diesen Thesen mindestens

39 Vgl. zu dieser Unterteilung Liebig 1997, S. 206 m. w. N.
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teilweise nicht zustimmen bzw. lehnt sie ganz ab. Die stirksten formalen
Schwiichen der Auswahlrichtlinien liegen nach dieser Ubersicht im Bereich
der Einspruchsmoglichkeiten bzw. der Verfahrensbeteiligung der Betroffe-
nen: Nur bei 40 % der BelegschaftsvertreterInnen findet diese These Zustim-
mung; der Grad der eindeutigen Ablehnung (Nein-Antworten) ist in dieser
Rubrik viel hoher als bei den anderen beiden formalen Gerechtigkeitsindi-
katoren.

Vollstindigkeit/Genauigkeit Einspruchsmdgl./Beteiligung
7% 9%
9%
40%
48% 31%
36%
20%
Transparenz
. 11%

W ja
[ teils/teils
[] nein 51%

. 389
[] keine Angabe %

Abb. 12: Einschdtzung der formalen Gerechtigkeit von schriftlichen Aus-
wahlrichtlinien: 3 Indikatoren (n=45; Quelle: eigene)

Weniger positiv schitzen die befragten Betriebsrite die Anwendung der vor-
handenen Auswahlrichtlinien durch die Personalverantwortlichen ein. Ob-
wohl noch 50 % dieser Interessenvertretungen der Ansicht sind, die Aus-
wahlrichtlinien konnten zu einer Gleichbehandlung der Beschiftigten in
Auswahlprozessen beitragen, beurteilen sie die Faktoren Feedback und
Nachvollziehbarkeit sehr viel negativer. In der iiberwiegenden Mehrzahl der
Betriebe erhalten die von Auswahlprozessen betroffenen Beschiftigten kein
schnelles und ausfiihrliches Feedback bzw. der Feedbackprozess bleibt
liickenhaft. Noch schlechter ist es um die Nachvollziehbarkeit des Zustande-
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kommens der Auswahlentscheidung bestellt: Nur 22 % der Betriebsrite sind
der Ansicht, dass der Prozess fiir die Betroffenen nachvollziehbar ist.

Gleichbehandlung Feedback
4%
4% 7% 7%
33%
50%
0,
42% 53%
Nachvollziehbarkeit
7%
M 0,
M ja 13% 22%
[ teils/teils

[] nein

[] keine Angabe 58%

Abb. 13: Einschdtzung der Anwendungs-Gerechtigkeit von schriftlichen
Auswahlrichtlinien: 3 Indikatoren (n=45; Quelle: eigene)

Zusammengefasst ergeben die empirischen Befunde zu schriftlichen Aus-
wabhlrichtlinien ein zwiespéltiges Bild. Die offenbar zunehmende Ausiibung
des Initiativrechtes durch Interessenvertretungen in Grof3betrieben sowie die
stirkere Fokussierung der Inhalte auf die Aktivierung des internen Stellen-
marktes zeugen davon, dass Auswahlrichtlinien (trotz der Vorbehalte von ei-
nigen Seiten) in der Praxis durchaus eine hohe Bedeutung beigemessen wird.
Andererseits lassen diese Daten auch darauf schlieen, dass die Potenziale
von Auswabhlrichtlinien ldngst nicht ausgeschopft werden. Als nur einige
wichtige, noch verbesserungswiirdige Punkte seien hier noch einmal ge-
nannt:

o die Nachvollziehbarkeit der Auswahlentscheidungen,
o die Gewihrleistung eines schnellen und ausfiihrlichen Feedbacks an von
Auswahlentscheidungen Betroffene sowie
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o die Verwendung von Auswahlrichtlinien als Instrument zur Forderung
spezifischer Belegschaftsgruppen, insbesondere weiblicher Erwerbsti-
tiger.

Auch der Verbreitungsgrad von Auswahlrichtlinien ist noch nicht so um-
fangreich, wie im Vorfeld erwartet. Denkbar ist, dass die Neufestsetzung des
Schwellenwertes auf 500 ArbeitnehmerInnen beim Initiativrecht hier eine
»Schubwirkung® mit sich bringt.

4.3 Regelmifig praktizierte, nicht schriftliche Auswahlrichtlinien

In der betrieblichen Praxis erlangt das Thema Auswabhlrichtlinien dann eine
besondere Brisanz, wenn derartige Regelungen zwar angewendet werden,
aber nicht schriftlich fixiert sind. Der Gesetzgeber schreibt die Schriftform
nicht zwingend vor. Auch in der Rechtsliteratur setzt sich immer mehr die
Ansicht durch, dass Auswahlrichtlinien nicht notwendigerweise in Form
einer schriftlichen Betriebsvereinbarung vorliegen miissen. Solche nicht
schriftlichen, gleichwohl aber stindig praktizierten Regelungen werden hier
als ,,verdeckte” oder ,,implizite* Auswahlrichtlinien bezeichnet. Als ,,ver-
deckt” konnen auch solche Regelungen gelten, die zwar schriftlich fest-
gehalten, aber nicht als ,,Auswahlrichtlinien* gekennzeichnet wurden und oft
auch nicht unter Einbeziehung der Interessenvertretung erstellt worden sind.
Nach Ddiubler, der eine sehr weitgehende Auffassung von ,,Auswahlricht-
linien* vertritt, reicht es bereits aus, wenn die Personalleitung ein ,,,gleich-
formiges®, einheitlichen Prinzipien folgendes Verhalten an den Tag legt
(ders. 1998, S. 600). Aus Sicht der Interessenvertretungen stellt sich hier das
Problem der Nachweis- und Uberpriifbarkeit.

An dieser Problematik setzt der Kasten 3 des Fragebogens (s. Anhang) an.
Ohne den Begriff der ,,Auswahlrichtlinie* explizit zu verwenden, wurde ge-
fragt, ob weitere Auswahlkriterien/-verfahren bekannt seien, die zwar nicht
schriftlich fixiert, gleichwohl aber regelméBig praktiziert wiirden. Hier wur-
den wieder alle 236 Betriebsrite befragt. Immerhin mehr als 34 % der Be-
fragten bejahten dies. Mehr als 61 % antworteten mit ,,Nein®, zehn Betriebs-
rite machten hierzu keine Angabe. Sofern den Befragten weitere praktizierte
Kriterien und Verfahren bekannt waren, sollten die Bereiche ermittelt wer-
den. Hierzu waren folgende Antwortrubriken vorgegeben:

1. Routineuntersuchungen bei Einstellungen oder Versetzungen
2. Einsatz von Personalinformationssystemen zur Personalauswahl
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3. Regelanfragen an den Verfassungsschutz o. .
4. grundsitzliche Besetzung von bestimmten Positionen mit externen Be-
werberInnen, obwohl innerbetrieblich auszuschreiben gewesen wire.

Bei der Nr. 1 bis 3 liegen oft verdeckte Auswahlrichtlinien vor (vgl. Fitting
u. a. 2000, Rn 6f. zu § 95 BetrVG). Im letzten Punkt kann zumindest der
Verdacht gegeben sein — es handelt sich hierbei um ein Beispiel, das Daubler
fiir das o. a. ,gleichformige‘, einheitlichen Prinzipien folgende Verhalten be-
nennt (vgl. Diubler 1998, S. 600). Neben den vier vorgegebenen Kategorien
enthielt der Kasten drei eine Rubrik ,,sonstiges* fiir eigene Ergénzungen der
Betriebsrite. Die Ergebnisse sind in Tab. 14 zu sehen. Routineuntersuchun-
gen wurden hierbei am hiufigsten genannt (ca. 73 %). Ca. 28 % der Ant-
worten beklagten grundsitzlich externe Stellenbesetzungen, obwohl eigent-
lich innerbetrieblich auszuschreiben gewesen wire.40

Nr. | RegelmiiBig praktizierte Auswahlverfahren Anzahl der Nen-
nungen (in %)

1 Routineuntersuchungen bei Einstellungen oder Ver-

72,84
setzungen

2 | grundsitzliche externe Besetzung von bestimmten
Positionen, obwohl innerbetrieblich auszuschreiben 28,40
gewesen wire

3 | Einsatz von Personalinformationssystemen zur
Personalauswahl

4 | Regelanfragen an den Verfassungsschutz o. 4. 7,41

18,52

Tab. 14: Regelmdpflig praktizierte, nicht schriftlich fixierte Auswahlkriterien
und -verfahren (Mehrfachnennungen moglich; n=81; Quelle: ei-
gene)

Im Nachhinein ist nicht mehr zu klédren, ob den Befragten bewusst war, dass
es sich bei den genannten Beispielen um verdeckte Auswahlrichtlinien han-
deln kann, die der Mitbestimmung des Betriebsrates unterliegen. Die im
weiteren Projektverlauf gefiihrten Interviews ergaben, dass dies nicht durch-
gingig in allen Interessenvertretungen bekannt ist.

40 Mehrfach wurde hierbei gegen vorhandene Betriebsvereinbarungen zur innerbetrieblichen
Stellenausschreibung verstofien.
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Verdeckte Auswahlrichtlinien werden manchmal von den Interessenvertre-
tungen (sofern bekannt) stillschweigend hingenommen oder aber sogar aus-
driicklich gebilligt. Dies zeigen die Angaben in der Rubrik ,,sonstiges”. So
gibt es in einem Betrieb die Ubereinkunft, vorrangig Arbeitslose einzustel-
len. Ein anderes Unternehmen bevorzugt bei der Einstellung von Auszubil-
denden (ohne schriftliche Auswahlrichtlinie) die Angehorigen von Unterneh-
mensmitarbeiterInnen. Diese Auswahlkriterien haben sich vermutlich mit
Wissen und Zustimmung der Betriebsrite ,,eingespielt.

Doch oft werden verdeckte Auswahlrichtlinien auf den Widerspruch der
Interessenvertretungen sto3en. Problematisch diirften ungeschriebene Rege-
lungen zu bewerten sein, die bei externen Bewerbungen Altersgrenzen fest-
schreiben oder fiir neu zu besetzende Stellen die ,,Messlatte der Qualifikati-
onen unangemessen hochschrauben (z. B. ein Hochschulstudium generell
bevorzugen). Die Gefahr der Intransparenz von Personalauswahlentschei-
dungen steigt, wenn ,,die Bereitschaft zu vielen Uberstunden®, die ,Furspra-
che der Vorgesetzten oder sonstige verdeckte Auswahlkriterien als aus-
schlaggebender Faktor in die Auswahlentscheidung mit einflieBen. So ge-
nannte ,,Kennenlern-Runden®, die ohne Hinzuziehung der Interessenvertre-
tung und hinter verschlossenen Tiiren Auswahlentscheidungen vordetermi-
nieren, sind mit Sicherheit nicht im Interesse der Betriebsrite.4!

Abschliefend wurde nach Informationsfluss und Einflussmoglichkeiten der
Betriebsrite im Personalbereich sowie nach dem ,,Klima*“ und dem Umgang
miteinander gefragt. Das folgende Kapitel setzt diese Ergebnisse zur Perso-
nalauswahl in den Kontext von Interaktionskulturen zwischen Betriebsrat
und Management.

41 Vgl. zu dieser Problematik ausfiihrlicher Kénig 2001, Abschnitt 4.4.






5 Personalauswahl im Kontext von
Interaktionskulturen

5.1 Identifizierung von Interaktionskulturen im Rahmen der
schriftlichen Befragung

5.1.1 Methodische Vorbemerkungen und Rasterentwicklung

Ziel dieses Kapitels ist die Mustererkennung zwischen den Bereichen , Inter-
aktionskultur®, ,,generelle Einflussmoglichkeiten der Betriebsrite im Perso-
nalbereich* sowie ,,Einflussmoglichkeiten der Betriebsrite in Personalaus-
wahlverfahren®. Damit sollen Personalauswahlentscheidungen vor dem gro-
Beren Kontext der Interaktionskulturen zwischen Betriebsrat und Manage-
ment betrachtet werden. Hierzu werden in diesem Abschnitt im Laufe des
Forschungsprojektes entwickelte Raster présentiert, die auf alle Fragebdgen
angewendet wurden und als theoretisches Vorverstindnis fiir nachfolgende
vertiefende ExpertInneninterviews dienten.! Diese Grobraster wurden im
Projektfortschritt, insbesondere in der Interviewphase, laufend iiberpriift,
verfeinert und angepasst. Ziel der Rasters war es, Sinnzusammenhénge zwi-
schen den o. g. Bereichen direkt aus den Daten zu entwickeln.

Die Vorgehensweise ist angelehnt an Techniken der Grounded Theory nach
Strauss/Corbin (1996). Bei der Grounded Theory wird mittels verschiedener
Techniken (z.B. diverser Kodiertechniken) auf induktivem Wege eine
»gegenstands- oder datenverankerte Theoriebildung* (dies. 1996, S. 7) ange-
strebt. Damit steht am Anfang einer Untersuchung keine vollstindige Theo-
rie, sondern ein (oft unstrukturierter) Untersuchungsbereich, den es erst zu
durchleuchten gilt. Gewonnene Erkenntnisse werden in den verschiedenen
Untersuchungsstadien laufend entdeckt, ausgearbeitet und vorliufig bestitigt
— das impliziert zum einen ein stindiges Hin- und Herwechseln zwischen
Datensammlung, Analyse und Theorie, zum anderen bleiben entwickelte
Konzepte im Forschungsverlauf hinreichend offen, um neue Erkenntnisse
angemessen einbauen zu konnen (vgl. Strauss/Corbin 1996, S. 7f.).

In Abweichung zu den AutorInnen Strauss/Corbin, die die Grounded Theory
als qualitative Forschungsmethode ansehen, werden einige Techniken hier
bereits bei der Analyse der quantitativen Daten angewandt. Dies ldsst sich

1 Vgl hierzu die vertiefende Analyse in Konig 2002.
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durch folgendes Argument rechtfertigen: Es handelte sich bei der vorliegen-
den schriftlichen Befragung um eine Vorstudie zur nachfolgenden qualitati-
ven Befragung, die zum Durchleuchten des uniibersichtlichen Untersu-
chungsbereiches diente. Qualitative und quantitative Erhebung stehen somit
in einem engen inhaltlichen Zusammenhang. Darum sollte mit der systemati-
schen Mustererkennung nicht erst in der Interviewphase, sondern bereits bei
der Analyse der quantitativen Daten begonnen werden. Bei der Mustererken-
nung wurde in folgenden Schritten vorgegangen:

1. Auswahl einer iiberschaubaren Anzahl von Thesen aus den Frageblo-
cken VI, VII und III des Fragebogens?,

2. Entwicklung eines ersten Rasters zur vorldufigen Mustererkennung zur
Interaktionskultur (Raster I),

3. Anwendung des Rasters auf die Fragebdgen mit dem Ziel des Profilab-
gleichs und der Gruppierung von Profilen mit dhnlichen Merkmalsaus-
priagungen (vorldufige Typisierung),

4. Entwicklung zweier weiterer Raster ,,genereller Einfluss im Personalbe-
reich® (Raster II) bzw. ,,Einfluss auf konkrete Personalauswahlverfah-
ren‘ (Raster III),

5. Anwendung der Einflussraster auf die Fragebogen mit dem Ziel weiterer
Mustererkennungen zu Einflussmoglichkeiten der Betriebsrite unter Be-
riicksichtigung der vorldufigen Typisierungen.

Die mehrstufige Vorgehensweise wird im Folgenden genauer erldutert.

Mustererkennung zur Analyse der Interaktionskultur (Raster I)

Zur ersten Analyse der Interaktionskultur standen im Fragebogenkonzept
drei Frageblocke zur Verfiigung: die Einschitzungen zur Wirkungsweise von
Betriebsvereinbarungen (Block III) sowie die Blocke VI und VII des Frage-
bogens (s. Anhang). Aus diesem Pool von 20 Fragen wurden fiir die erste
Stufe der Mustererkennung jene Fragen ausgewdhlt, die besonders priagnant
und eindeutig auf die Kategorien ,,Konfliktverhalten/Klima*, ,,Information*
und ,.Betriebsvereinbarungen® hinzielten. Aus diesen drei Kategorien wird
sich das Raster I zusammensetzen. Um es nicht zu iiberfrachten, wurde die

2, Informationsfluss und Einflussmoglichkeiten im Personalbereich®, ,,Klima und Umgang
miteinander”, ,,Einschitzung zur Wirkungsweise von Betriebsvereinbarungen (BV) im Per-
sonalbereich®. Vgl. Fragebogen im Anhang.
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Auswahl auf etwa die Hilfte der Fragen reduziert. Im Folgenden sind die
ausgewihlten Fragen den genannten Kategorien zugeordnet.3

Kategorie ,, Konfliktverhalten/Klima

1. Zwischen Betriebsrat und Management herrscht ein konfliktdrer Um-
gang (Block VII des Fragebogens).

2. Zwischen Betriebsrat und Management gibt es im Bereich der Personal-
mafnahmen Spannungen (Block VI).

3. Bei Verhandlungen sind beide Seiten (Management und Betriebsrat)
kompromissbereit (Block VII).

4. Wir verzichten bei Meinungsverschiedenheiten auf die Anrufung der
Einigungsstelle (Block VII).

Offensichtlich weist die Frage 1 besonders prignant auf das generelle Vor-
handensein (bzw. im Falle der Ablehnung auf die Abwesenheit) von Kon-
flikten im Betrieb hin; Frage 2 konkretisiert dies fiir den Personalbereich.
Diese werden im Folgenden als Basisthesen fiir die Einschitzung der Inter-
aktionskultur verwendet.

Ein grundsitzlich konfliktdres Umfeld muss aber nicht bedeuten, dass die
Interessenvertretung bei Meinungsverschiedenheiten hiufig die Einigungs-
stelle anruft — im Betriebsalltag sind stattdessen z. B. Androhungsstrategien,
das Aushandeln von Kompensationsgeschiften o. 4. denkbar. Die Fragen 3
und 4 sind damit als Basisthesen weniger geeignet, sind aber gleichfalls
wichtige Indikatoren zur Einschitzung der Kategorie ,,Konfliktverhalten/
Klima“. Sie lassen erste Riickschliisse auf Durchsetzungsstrategien der Be-
triebsréte zu.

Kategorie ,, Information

1. Die Kommunikation ist in unserem Betrieb stark formalisiert (Block
VID).

2. Uber wichtige Vorgiinge im personellen Bereich wird der Betriebsrat
ausreichend und rechtzeitig informiert (Block VI).

3 Kategorien und ,Passung® der Fragen wurden im Sinne von Strauss/Corbin zunéchst als
vorlaufig betrachtet, um sie im Projektfortschritt verindern und/oder erweitern zu kénnen.
Hier wird das endgiiltige Ergebnis der Rasterentwicklung présentiert.
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3. Die Beschiftigten werden iiber geplante Einfiihrungen von neuen Ma-
schinen, neuen Formen der Arbeitsorganisation o. d. friihzeitig infor-
miert, sofern sie davon betroffen sind (Block VI).

Die rechtzeitige und umfassende Information erweist sich oft als Streitpunkt
im Betriebsalltag. Dabei ist zwischen der Information der Interessenvertre-
tung und jener der Beschiftigten zu unterscheiden; zu letzterer liegt hier nur
die Fremdeinschitzung der Betriebsrite vor. Hinter Frage 1 stand die Idee,
dass der Formalisierungsgrad der Information in verschiedenen Interaktions-
kulturen unterschiedlich ausgeprigt sein konnte.

Kategorie ,, Betriebsvereinbarungen *

1. Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so grof3, dass auf schriftliche Ver-
einbarungen weitgehend verzichtet wird (Block III).

2. Bei uns gestalten sich alle Personalmainahmen so konflikttrichtig, dass
wir alle wichtigen Regelungen mit Hilfe von Betriebsvereinbarungen
schriftlich verankern (Block III).

Diese Thesen zur Einschitzung der Wirksamkeit von Betriebsvereinbarun-
gen im Personalbereich wurden bereits in Abschnitt 3.2 (s. dort Abb. 3) bear-
beitet. Sie werden hier aber erneut aufgegriffen, da sich iiber die stark asso-
ziativen Formulierungen ,,Vertrauen* und ,konflikttrachtig® ggf. eine An-
schlussfihigkeit zur Interaktionskultur herstellen ldsst. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass die Kausalketten in den beiden genannten Thesen keinesfalls
zwingend sind. Beispielsweise kann das gegenseitige Vertrauen zwischen
den Betriebsparteien durchaus hoch sein, gleichwohl wird auf schriftliche
Vereinbarungen zum Zwecke der gegenseitigen Absicherung nicht verzich-
tet.

Damit sind insgesamt neun Thesen fiir das Raster I (Mustererkennung zur
Analyse der Interaktionskultur) ausgewéhlt worden. Diese Thesen werden
mit Strauss/Corbin im unten abgebildeten Raster als ,Eigenschaften” der
Kategorien bezeichnet (vgl. Abb. 14). Sie konnen im Folgenden anhand ihrer
»~dimensionalen Auspriagungen® beschrieben werden. Den dimensionalen
Auspridgungen liegen die im Fragebogen verwendeten fiinfteiligen Rating-
skalen (von ,trifft voll zu* bis , trifft gar nicht zu*) zugrunde.
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Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
1. Basisthese:
Konflikt- |konfliktirer oft <—|—|—|—|—|-> selten
verhalten/ Umgang
Klima |5 Bagisthese:
Personalbereich |oft <—|—|—|—|—|'> selten
mit Spannungen
Kompromlss- hoch <—|—|—|—|—|-> niedrig
bereitschaft
Verzicht auf Ei-
nigungsstelle oft selten
Komm}lr‘llkatlon stark <—|—|—|—|—|-> schwach
Informa- |formalisiert
tion : : ;-
Betriebsratsinfo ausrel(fh.end, nicht ausrei
frithzeitig chend, zu spit
Betroffeneninfo |frithzeitig <—|—|—|—|—|-> Zu spit
Betriebs- Vertr.auen v oft <—|—|—|—|—|-> selten
. Verzicht auf BV
vereinba-
rung BV zur Konflikt- oft <_|_|_|_|_|_> selten
regelung

Abb. 14: Mustererkennung fiir die Analyse der Interaktionskultur — Arbeits-
raster I (Quelle: eigene)

Kategorien, Eigenschaften und dimensionale Auspriagungen ergeben das in
Abb. 14 abgebildete Raster, das dazu dienen kann, themenrelevante Muster
bzw. Profile der befragten Unternehmen zu erarbeiten und ggf. zu Typisie-
rungen zusammenzufassen.*

4 Durch diese Vorgehensweise entstehen damit Realtypen, deren Merkmalskombinationen
z. T. empirisch iiberpriifbar sind und die dazu dienen, die Komplexitit der Realitét auf ein
iiberschaubares Maf} zu reduzieren. Dabei miissen nicht alle Merkmalskombinationen in der
,reinen Ausprigung vorliegen, die Uberginge zwischen den Typen sind als flieBend zu
betrachten. Realtypen sind grundsitzlich zu unterscheiden von sog. Idealtypen, als gedank-
lichen, abstrahierenden und ,,liberspitzenden Modellen, wie sie auch Max Weber (1976)
bereits konstruierte. Bei dieser eher analytischen Trennung zwischen (eher induktiv gewon-
nenen) Realtypen und (deduktiv konstruierten) Idealtypen wird jedoch nicht verkannt, dass
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Die Auswertung der Fragebogenergebnisse sollte aber nicht bei der Gruppie-
rung von Profilen mit dhnlichen Merkmalsausprigungen stehen bleiben.
Auch wenn mit derartigen Typisierungen grundsitzlich verdeutlicht werden
kann, ob Betriebsrite und Management eher einen kooperativen oder eher
einen konfliktdren Umgang pflegen, ist damit noch nicht die Frage beant-
wortet, welchen Einfluss die Interessenvertretungen im Allgemeinen und auf
Personalmaflnahmen im Besonderen haben. Hierfiir bedurfte es weiterer Ar-
beitsschritte, wie sie im Folgenden beschrieben sind.

Mustererkennung zur Analyse der Einflussmoglichkeiten
(Raster IT und III)

Analog zur Entwicklung des Arbeitsrasters I wurden zur Erfassung der Ein-
flussmoglichkeiten der Betriebsrite zwei weitere Arbeitsraster entwickelt.
Beim Raster II, ,,genereller Einfluss im Personalbereich®, wurden zunéchst
zwei als relevant erachtete Kategorien gebildet: der ,,Einfluss in Verhand-
lungssituationen* und ,,Einschitzung der Einflussmdoglichkeiten iiber das
Instrument der Betriebsvereinbarung®. Entsprechend der oben beschriebenen
Vorgehensweise wurden zu diesen Kategorien Fragebogenthesen als ,,Eigen-
schaften” zugeordnet. Aus den Blocken III, VI und VII des Fragebogens
(s. Anhang) sind folgende Thesen in das Arbeitsraster II eingeflossen:

‘

Kategorie ,, Einfluss in Verhandlungen

1. Das Management erkennt den Betriebsrat als gleichberechtigten Ver-
handlungspartner an (Block VII).

2. Geplante PersonalmaBlnahmen werden zwar mit dem Betriebsrat im
Vorfeld besprochen, die Umsetzung sieht aber anders aus (Block VI).

3. Bei geplanten Versetzungen oder Kiindigungen, die z. B. aufgrund neuer
Formen der Arbeitsorganisation oder Anderungen in der Produktpalette
notwendig werden, kann der Betriebsrat eigene Vorschldge zur Weiter-
qualifizierung der Betroffenen bzw. zur Vermeidung sozialer Hérten
machen (Block VI).

auch die Bildung von Realtypen auf einem theoretischen Vorverstindnis beruht. In der vor-
liegenden Arbeit wird dies z. B. deutlich durch die gezielte Auswahl von ,,Kategorien®, die
dann jeweils in ein Arbeitsraster einflieBen. Mit Kluge konnte man hierbei von einem Vor-
gang der ,,Abduktion sprechen. Vgl. ausfiihrlicher Kluge 1999, S. 59f., 74ff., 85f. sowie
Weber 1976, S. 10ff.
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‘

Kategorie ,, Einfluss iiber Betriebsvereinbarungen*

1. Wir schlieBen in personellen Angelegenheiten viele Betriebsverein-
barungen ab, da sie zu einer starken Beteiligung des Betriebsrates fithren
(Block III).

2. Wir haben auch ohne Betriebsvereinbarungen groflen Einfluss auf die
Personalplanung (Block III).

Diese Kategorie kann Hinweise dafiir liefern, inwieweit sich die Betriebsrite
zur Einflussausiibung und -sicherung des Mittels der Betriebsvereinbarungen
bedienen.

Auch diese ,,Eigenschaften” konnen im Folgenden anhand ihrer ,,dimensio-
nalen Ausprigungen‘ beschrieben werden, die sich aus den im Fragebogen
verwendeten fiinfteiligen Ratingskalen (von ,trifft voll zu* bis ,trifft gar
nicht zu*) ergeben. Die Kombination von Kategorien, Eigenschaften und
dimensionalen Ausprigungen ergeben das Arbeitsraster II. Anhand dieses
zweiten Rasters werden ,,Einflussprofile® deutlich.

Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
BR gleichbe- in hohem .
. ) <—|—|—|—|—|-> gar nicht
Einfluss  |rechtigt Mafe
Verhand-

andere Umset- ; |
lungen 2ung oft <—|—|—|—|—|-> selten
Einbringung von gut moglich <—|—|—|—|—|-> kaum moglich
Vorschldagen

Einfluss wichst
. . stark <—|—|—|—|—|-> kaum
Einfluss |durch (viele) BV
iiber BV |Einfluss auch <_|_|_|_|_|_> :
grof} gering
ohne BV

Abb. 15: Mustererkennung fiir die Analyse der generellen Einflussmoglich-
keiten im Personalbereich — Arbeitsraster Il (Quelle: eigene)

Mit diesem Raster konnen die obigen Typengruppen auf unterschiedliche
Einflussprofile hin untersucht werden. Hinter dieser Vorgehensweise steht
die Vermutung, dass z. B. ein tendenziell kooperativer Typus ein anderes
Muster beim Einflussprofil aufweisen miisste als ein tendenziell konfliktdrer
Typus.
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Im Vorfeld dieser ,,gegenstandsverankerten Theoriebildung* aus den quanti-
tativen Daten war noch nicht abzusehen, ob sich erstens verschiedene Typi-
sierungen herausbilden und — falls ja — diese sich zweitens im Einflussprofil
eklatant unterscheiden wiirden. Dennoch wurde bereits vor der inhaltlichen
Auswertung der quantitativen Daten ein weiteres Arbeitsraster entwickelt,
das zur Mustererkennung des Einflusses bei konkreten Auswahlsituationen
dienen sollte.’> Hierbei war jedoch entsprechend der Anlage des Forschungs-
projektes und der Fragebogenkonzeption zu unterscheiden zwischen Betrie-
ben ohne und mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien.®

Betriebe ohne derartige explizite Vereinbarungen wurden gebeten, Kasten 2
des Fragebogens auszufiillen. Hieraus wurden folgende Indikatoren aus den
Bereichen Neubesetzung von Stellen, Versetzungen und Kiindigungen ent-
nommen, um den Einfluss auf konkrete Auswahlsituationen darzustellen.”

Kategorie ,, Einfluss ohne Auswahlrichtlinien

1. Bei Neubesetzung von Stellen werden dem Betriebsrat die der Auswahl
zugrunde liegenden Unterlagen aller BewerberInnen zur Einsichtnahme
zur Verfiigung gestellt.

2. Bei Neubesetzung von Stellen kann der Betriebsrat auf Wunsch an den
Vorstellungsgesprichen teilnehmen bzw. werden ihm die infrage kom-
menden BewerberInnen vorgestellt.

3. Bei Versetzungen werden eigene Vorschlige des Betriebsrates von den
Personalverantwortlichen ausreichend berticksichtigt.

4. Bei Kiindigungen beraten die Personalverantwortlichen unumgéngliche
MaBnahmen so frithzeitig mit dem Betriebsrat, dass dieser rechtzeitig
eigene Vorschlidge zur sozialvertriglichen Ausgestaltung machen kann.

In Betrieben mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien werden die Ein-
flussmoglichkeiten im Rahmen der quantitativen Analyse iiber den Indikator
~Ausiibung des Initiativrechts gem. § 95 Abs. 2 BetrVG* erfasst (s. Kasten 1
des Fragebogens im Anhang).8

5 Hieran wird die prinzipielle Offenheit der Vorgehensweise im Sinne der Grounded Theory
noch einmal besonders deutlich.

6  Vgl. hierzu Kapitel 2 ,,Anlage der schriftlichen Untersuchung* und Kapitel 4 (Ergebnisse
differenziert nach Betrieben mit und ohne schriftliche Auswahlrichtlinien).

7 Vgl hierzu auch Abschnitte 4.1.1ff.

8 In Betrieben mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien wird die quantitative Befragung
erginzt durch eine Inhaltsanalyse der beigefiigten Betriebsvereinbarungen (vgl. Abschnitt
4.2 dieses Berichtes und zu den Ergebnissen der Inhaltsanalyse Konig 2001).
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Kategorie ,, Einfluss mit Auswahlrichtlinien - Initiativrecht

1. Sofern Ihnen aufgrund der BetriebsgroBe (ab 1000 Beschiftigte?) ein
Initiativrecht im Sinne der aktiven Einforderung von Auswahlrichtlinien
gem. § 95 Abs. 2 BetrVG zusteht, haben Sie hiervon in der Vergangen-
heit bereits Gebrauch gemacht?

Diese letzten ausgewihlten Kategorien und Eigenschaften werden im Fol-
genden zu einem Arbeitsraster III, ,,Einflussmoglichkeiten auf Personalaus-
wahlverfahren®, zusammengefasst. Die ,,dimensionalen Ausprigungen* sind
hier grober gefasst, da in den Késten 1 und 2 des Fragebogens statt der fiinf-
stufigen Ratingskalen mit Ja-Nein-Teils/Teils-Antworten gearbeitet wurde.

Kategorie| Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
Einsichtnahme Be- oft moglich I I I kaum moglich
werbungsunterlagen

Einfluss Teilnahme Vorstel

ohne i erina me“ Ers el oft moglich I I I kaum moglich

ARL ungsgespriache
BR-Vorschldge zu | oft beriick- || | | | kaum bertick-
Versetzungen sichtigt | | | sichtigt
Beratung mit BR gthelﬁl"g; | | || zu spit; Vor-
und BR-Vorschldge orschlage | | | | schlige kaum

R oft bertick- Lo
bei Kiindigungen . berticksichtigt
sichtigt

El.nﬂuss Initiativrecht ausgeiibt I I nicht ausgeiibt

mit ARL

Abb. 16: Mustererkennung fiir die Analyse der Einflussmoglichkeiten auf
Personalauswahlverfahren — Arbeitsraster Il (Quelle: eigene)

Zusammenfassend wurde mit den drei Arbeitsrastern folgende Gedanken-
kette verfolgt:

9 Zum Befragungszeitpunkt betrug der Schwellenwert fiir die Ausiibung des Initiativrechts
nach § 95 Abs. 2 BetrVG noch 1 001 ArbeitnehmerInnen.
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o Die Betriebsrite agieren vor unterschiedlichen Interaktionskulturen, die
Betriebsprofile lassen sich — ausgehend von zwei sog. Basisthesen — zu
(real-)“typischen Verlaufsformen verdichten (Arbeitsraster I);

o es wird vermutet, dass diese Betriebstypen generell unterschiedliche Ein-
flussmoglichkeiten im Personalbereich haben (Arbeitsraster II);

o es wird ferner vermutet, dass die unterschiedlichen ,,Einflussprofile auch
zu unterschiedlichen Einflussmoglichkeiten auf Personalauswahlverfahren
fiihren (Arbeitsraster III).

Im weiteren Vorgehen wurden die benétigten Daten aller ausgefiillten Fra-
gebogen auf die Arbeitsraster libertragen und die so entstandenen Profile in
mehreren Sortierungsschritten miteinander verglichen. Ziel war die datenge-
stiitzte Mustererkennung bzw. Typisierung der Profile. Die folgenden Ab-
schnitte enthalten die Auswertungsergebnisse der Rasteranwendung.

5.1.2 Vorliufige Mustererkennung zur Interaktionskultur (Raster I)

Nach Anwendung des Arbeitsrasters I (s. Abb. 14) auf die eingegangenen
Fragebogen lagen 235 individuelle Profile zu den Kategorien ,,Konfliktver-
halten/Klima®, , Information* und ,,Betriebsvereinbarungen* vor.10 Die be-
sonders eindeutige und priagnante These ,,Zwischen Betriebsrat und Mana-
gement herrscht ein konfliktirer Umgang* (s. Block VII des Fragebogens)
wurde als Ausgangspunkt gewihlt, um eine erste Grobeinteilung und erste
Muster zur Interaktionskultur zu gewinnen. Ausgehend von dieser ersten
Basisthese wurden die vorliegenden Profile zunéchst zu drei groben Blocken
gruppiert: erstens Betriebe mit verhéltnisméBig gering ausgeprigtem konflik-
taren Umgang zwischen Betriebsrat und Management, zweitens Betriebe mit
tendenziell konfliktdrer Interaktionskultur und drittens Profile, die aufgrund
ihrer mittelwertigen Position im derzeitigen Analysestadium noch als unein-
deutig eingestuft werden mussten. Die Symbole ©, 6" und ? stehen in der
unten abgebildeten Tabelle fiir diese drei Gruppen.

Da die Interaktionsverhiltnisse auf den Bereich des Personalwesens konkre-
tisiert werden sollten, wurden die drei Blocke in einem zweiten Schritt hin-
sichtlich ihrer Angaben zur Aussage ,,Zwischen Betriebsrat und Manage-
ment gibt es im Bereich der Personalmaflnahmen Spannungen® (s. Block VI
des Fragebogens) untersucht (zweite Basisthese). Auch hier waren drei

10 Auf die Analyse von einem Fragebogen wurde aufgrund von stark unvollstindigen Anga-
ben in diesem Bereich verzichtet.
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Gruppen zu unterscheiden: tendenzielle Zustimmung zur Spannungsthese,
tendenzielle Ablehnung sowie die mittlere, unentschlossene Position.

Aus den Arbeitsschritten 1 und 2 lieBen sich die 235 Fragebogen in eine
Neunfeldermatrix einordnen. Folgende Arbeitstabelle enthélt die absoluten
Haufigkeiten der Auszédhlung.

® ? ; :
Tendenz: oft.Spannungen im 8 28 29 65
Personalbereich
Mittelwert (bzw. keine An- 51 30 4 85
gabe) zur Spannungsthese
Tendenz: selten Spannungen 70 11 4 85
im Personalbereich

. 129 69 37 235

Tab. 15: Arbeitstabelle — erste Gruppierung der Betriebsprofile (n=235;
Quelle: eigene)

An dieser ersten Arbeitstabelle fillt zundchst auf, dass fast 55 Prozent aller
Betriebe (insgesamt 129) die These zum konfliktiren Umgang zwischen Be-
triebsrat und Management tendenziell verneinen. Diese (im derzeitigen
Auswertungsstadium noch rudimentire) Erkenntnis deckt sich mit den Er-
gebnissen z. B. der ,,Kommission Mitbestimmung®, dass kooperative Unter-
nehmenskulturen zunehmend Einzug in den Betriebsalltag halten.!! Der
grundsitzlich nicht-konfliktdre Umgang setzt sich in der vorliegenden Unter-
suchung vielfach auch im Personalbereich fort: 70 der 129 Betriebe ver-
zeichnen tendenziell selten Spannungen in diesem fiir Betriebsrat und Mana-
gement gleichermallen wichtigen Tatigkeitsfeld. In lediglich acht Fillen sind
Personalfragen tendenziell mit Missstimmungen behaftet.

11 Bei der sog. Kommission Mitbestimmung handelt es sich um eine hochkaritig besetzte
Kommission, die im Auftrag der Bertelsmann Stiftung und der Hans-Bockler-Stiftung eine
Bilanz zum Stand der deutschen Mitbestimmung vorgelegt hat. Hierin betont sie die Funk-
tionalitdt der deutschen Industriellen Beziehungen. Ein wichtiges Ergebnis dieser Studie ist,
dass kooperative Unternehmenskulturen zunehmend Einzug in den Betriebsalltag halten.
Management, Arbeitnehmerlnnen und Betriebsrite suchen gemeinsam nach sachgerechten
Problemlosungen in strategisch wichtigen Entscheidungsfeldern. Vgl. Weitbrecht 1998 und
Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.) 1998.
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Agieren die Akteure grundsitzlich in einem eher konfliktiren Umfeld
(37 Betriebe, entspricht ca. 15,7 %), schlagen diese Spannungen in der
Mehrzahl (29 Betriebe) auch auf den Personalbereich durch — lediglich in
vier Betrieben wird dieses Feld weitgehend spannungsfrei geregelt.

Die Verwendung fiinfstufiger Ratingskalen bringt den Nachteil mit sich, dass
bei der Auswertung der Antworten moglicherweise eine Tendenz zur Mitte
festzustellen ist. Selbstverstindlich ist ein derartiges Antwortverhalten mit zu
interpretieren. Dies soll jedoch noch nicht im Anfangsstadium der Musterer-
kennung geschehen. Vielmehr konzentrieren sich die ndchsten Arbeits-
schritte auf die bislang eindeutigen, in der Arbeitstabelle grau gekennzeich-
neten Kategorien. Im Folgenden werden diese vier Gruppen eingehender be-
trachtet und — wenn méglich — typische Merkmale herausgearbeitet. Erst an-
schlieend erfolgt die weitere Ausdifferenzierung der Mittelwert- Antworten
mit dem Ziel der weiteren Verdichtung der Arbeitstabelle.

Fall A: nicht-konfliktiir, selten Spannungen im Personalbereich (n=70)

In der iiberwiegenden Zahl (54) verzichten Betriebe dieser Gruppe bei Mei-
nungsverschiedenheiten auf die Anrufung der Einigungsstelle; Management
und Betriebsrat verfiigen iiber eine mindestens mittlere, wenn nicht deutlich
hohere Kompromissbereitschaft. Unter den restlichen 16 finden sich nur sie-
ben Betriebsrite, die sich — trotz eines grundsitzlich nicht-konfliktdren Um-
ganges mit dem Management — nicht scheuen, hdufiger die Einigungsstelle
zur Schlichtung anzurufen. Doch obwohl diese Interessenvertretungen bei
Meinungsverschiedenheiten zu dieser Strategie greifen, schitzen sie die bei-
derseitige Kompromissbereitschaft durchweg (bis auf einen Fall) als hoch bis
sehr hoch ein. Zu vermuten ist, dass das Anrufen der Einigungsstelle hier zu
einem Verfahren wird, mit dem auftretende Probleme rational abgearbeitet
werden konnen, ohne dass die Interaktionskultur dauerhaft durch die zugrun-
de liegenden Konflikte belastet wiirde. Bei den restlichen neun Betrieben ist
die Bereitschaft zu Einigungsstellenverfahren mittelmaig ausgeprigt (eben-
falls mit meist hoherer Kompromissbereitschaft).

Auffallend ist, dass das Informationsverhalten in Betrieben dieser Fallkons-
tellation liberwiegend positiv beurteilt wird: Nach der ausreichenden und
rechtzeitigen Information iiber wichtige Vorgidnge im personellen Bereich
befragt, gibt die iiberwiegende Mehrzahl der Interessenvertretungen!? min-

12 Lediglich in zwei Féllen rutschten die Antworten in den nicht zufrieden stellenden Bereich.
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destens eine zufrieden stellende (mittlere Kategorie der fiinfstufigen Rating-
skala), wenn nicht sogar eine deutlich positive Einschitzung des Informa-
tionsverhaltens ab. Immerhin 34 der 70 Betriebe dieser Gruppe (fast 49 %)
antworten auf die Frage nach der ausreichenden und rechtzeitigen Informa-
tion mit ,,trifft voll zu“.

Ahnlich positiv beurteilen die Interessenvertretungen die Information der
betroffenen Beschiftigten bei der Einfiihrung neuer Arbeitsorganisationen
0. d.: Dass die Betroffenen nicht zufrieden stellend benachrichtigt werden, ist
eine Ausnahme. Auch kommt es selten vor, dass die Betroffenen iiber Ande-
rungen der Arbeitsorganisationen o. d. besser informiert werden als der Be-
triebsrat iliber wichtige Veridnderungen im personellen Bereich. Regelfall in
dieser Betriebsklasse ist vielmehr, dass aus Betriebsratssicht die Interessen-
vertretungen und die Beschiftigten gleichermaflen gut mit Informationen
versorgt werden oder aber die Informationslage der Betriebsrite um eine
Spur besser ist.

Moglicherweise hingt dieses positive Ergebnis mit dem meist eher geringen
Formalisierungsgrad der Kommunikation zusammen: Lediglich drei Antwor-
ten zeugen von einer stark formalisierten Kommunikation, hierbei handelt es
sich um Betriebe aus der Grofienklasse 300 bis 1 000 Beschiftigte. Drei Inte-
ressenvertretungen aus GroBunternehmen (5 001 Beschiftigte und mehr)
sehen eine Tendenz zur Formalisierung, die aber weniger stark ausgepragt
ist. Ein Schwergewicht der Antworten aus den GroBenklassen 1001 bis
10 000 Beschiftigte zeichnet sich im Bereich der mittleren, nicht eindeutig
zuzuordnenden Kategorie ab.!3

In einem letzten Schritt wurde untersucht, ob die Profile dieser Betriebs-
klasse Gemeinsamkeiten beziiglich der Anwendung von Betriebsvereinba-
rungen aufweisen.

Aufgrund der liickenhaften Angaben zur Einschitzung von Betriebsvereinba-
rungen im Personalbereich (Block III des Fragebogens) konnten nur 56 Fra-
gebogen dieser 70er-Gruppe ausgewertet werden. Die These ,,bei uns gestal-
ten sich alle Personalmafinahmen so konflikttrdchtig, dass wir alle wichtigen
Regelungen mit Hilfe von Betriebsvereinbarungen schriftlich verankern®

13 Dies trifft nicht auf die ganz groen Unternehmen (10 001 Beschiftigte und mehr) zu; hier
verteilen sich die Antworten gleichmifig auf die Kategorien , trifft zu* bis ,,trifft gar nicht
zu‘.
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stoBt in diesen Betrieben einhellig auf (meist starke!4) Ablehnung. Dies ent-
spricht den Erwartungen, da diese Kategorie in einem Umfeld agiert, in dem
eine einvernehmliche Regelung von Problemen vorherrscht. Von dieser Re-
gel gibt es lediglich eine Ausnahme.

Die Aussage ,Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so grof}, dass auf
schriftliche Vereinbarungen weitgehend verzichtet wird* ist in sich nicht ein-
deutig. Sie kann theoretisch abgelehnt werden, weil das Vertrauen nicht grof3
ist oder aber weil viele schriftliche Vereinbarungen existieren. Aus diesem
Grund scheint es sinnvoll, an dieser Stelle die Anzahl der abgeschlossenen
Betriebsvereinbarungen zu Personalmalnahmen (Block III des Fragebogens)
mit zu beriicksichtigen, auch wenn dies als eigenstidndige Kategorie oder
Eigenschaft nicht ins Profil aufgenommen wurde. Bei der Betrachtung jener
Fragebogen, bei denen die Auswertung eine unterdurchschnittliche oder
mittlere Zahl von Personal-Betriebsvereinbarungen im Vergleich zur Be-
triebsgroBenklasse ergabl’, spielt der Faktor ,Vertrauen* augenscheinlich
eine grofle Rolle fiir den Verzicht auf derartige Vereinbarungen: Mehr als
79 % verzichten oft (z. T. sehr oft) aus diesem Grund auf schriftliche Rege-
lungen. Unter den restlichen findet die These weder eindeutig Zustimmung
noch Ablehnung. Bei den Betrieben mit einer vergleichsweise hohen Anzahl
von Betriebsvereinbarungen im Personalbereich zeigt sich ein differenzierte-
res Bild, aus dem zum derzeitigen Untersuchungsstadium kaum weitere
Schliisse gezogen werden konnen: Nahezu gleichmiBig verteilen sich die
Fragebogen auf die moglichen Antwortkategorien.

Aufgrund der herausgearbeiteten Tendenzen lisst sich die Fallkonstellation
A zu einem vorldufigen Realtypus A verdichten. Dieser hat folgende Haupt-
merkmale:

nicht-konfliktirer Umgang (auch im Personalbereich);
hohe Kompromissbereitschaft der Akteure, Einigungsstelle als Aus-
nahme;

e gute Information von Betriebsriten und Betroffenen iiber wichtige Ver-
dnderungen;

14 35 von 56 Betrieben wihlten die Kategorie , trifft gar nicht zu®, 19 ,trifft kaum zu“, einer
Hteils/teils®.

15 29 der 56 auswertbaren Fragebogen. Zum Mittelwert der abgeschlossenen Betriebsverein-
barungen (differenziert nach der Betriebsgrofie) vgl. Abb. 2 auf S. 39.
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e tendenziell wenig formalisierte Kommunikation zwischen den Akteuren
(auch in groBeren Betrieben);
kaum Betriebsvereinbarungen zur Konfliktregelung;
Faktor ,,Vertrauen® fordert Verzicht auf schriftliche Fixierungen (insbe-
sondere in Betrieben mit einer vergleichsweise geringen BV-Zahl).

In der Abb. 17 sind die am héufigsten genannten Ausprigungen (das ent-
spricht den Modalwerten) als Profillinie dargestellt. Die zusitzlich einge-
fiigte diinnere, gestrichelte Linie deutet den Profilverlauf der Mittelwerte
an.16

Fall B: nicht-konfliktirer Umgang, aber oft Spannungen im
Personalbereich (n=8)

Bei dieser Gruppe handelt es sich um acht Betriebe, in denen zwischen Ma-
nagement und Interessenvertretung im Allgemeinen ebenfalls ein nicht-kon-
fliktdarer Umgang vorherrscht (vgl. Tab. 15 weiter oben). Im Gegensatz zur
oben beschriebenen Konstellation kommt es jedoch verhéltnisméBig oft zu
Spannungen im Personalbereich. Die beiderseitige Kompromissbereitschaft
und der Verzicht zur Anrufung der Einigungsstelle fallen in der Kategorie B
ebenfalls um eine Spur geringer aus.!” Diese Abweichungen sind jedoch
noch nicht so stark, dass sie einen weiteren Betriebstyp per se rechtfertigen
konnten. Es ist zu hinterfragen, ob es sich bei dieser Klasse lediglich um
einen Sonderfall des (noch vorldufigen) Realtypus A oder um einen eigenen
Betriebstyp handelt.

Der Eindruck der Unterschiedlichkeit von A und B verstérkt sich jedoch im
weiteren Verlauf der Profilauswertung. Wurde in der Kategorie A die Infor-
mation von Interessenvertretungen und betroffenen Arbeitnehmerlnnen als
sehr positiv beurteilt, zeugen die Profile hier von einer eher mittelmifBigen
(im Bereich der Betroffenen zum Teil von einer weniger zufrieden stellen

16 Die gepunktete Linie des ,arithmetischen Mittels* ist hier nur als Hilfslinie zur Information
zu verstehen. Da kein metrisches Messniveau vorliegt, wird fiir die Profilverldufe deshalb
der Modus bevorzugt. Bei einer Gleichverteilung der Hiufigkeiten bzw. einer ,,anndhern-
den* Gleichverteilung (zwei Merkmale sind mit nur einem Wert Differenz fast gleich hiu-
fig genannt) wird im Folgenden die Linie zwischen zwei Teilstrichen platziert. Zur Nutzung
des Modus® bei der Bildung von sog. Durchschnittstypen vgl. Kluge 1999, S. 81.

17 Bei der ,,Kompromissbereitschaft* liegt der Modalwert in Typ A etwas dichter am Wert 1
als beim Typ B, beim ,,Verzicht auf die Einigungsstelle* gilt dies fiir den Modal- und den
Mittelwert.
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Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
1. Basisthese:

Konflikt- (konfliktirer oft selten

verhalten/ |Umgang

Klima |5 Bagisthese:

Personalbereich |oft t selten
mit Spannungen
KO@promlss- hoch = niedrig
bereitschaft P
Verzicht auf Ei- ;
nigungsstelle oft selten
Komm-ur‘nkatlon stark i R schwach

Informa- |formalisiert

tion : 7 : .
Betriebsratsinfo ausrel(fh.end, g nicht ausrei
frithzeitig o chend, zu spit

Betroffeneninfo |frithzeitig Zu spit

Betriebs- Vertr.auen v oft . selten

. Verzicht auf BV 3
vereinba-
rung BV zur Konflikt-| o 4_‘_'_'%» selten

regelung

Abb. 17: Profil vorliufiger Realtyp A — Modalwerte fett, Mittelwerte gestri-
chelt (n=70; Quelle: eigene)

den) Informationslage. Auch beim Formalisierungsgrad der Kommunikation
verstirkt sich die Tendenz zur Mitte.

Leichte Abweichungen zur Kategorie A sind auch bei der Einschitzung von
Betriebsvereinbarungen im Personalbereich erkennbar.!8 Der Faktor ,,Ver-
trauen® ist offensichtlich nicht mehr die ausschlaggebende Ursache fiir den
Verzicht auf Betriebsvereinbarungen!?; die Befragten konnten i. d. R. der

18 Leider konnen aufgrund der liickenhaften Angaben in einem Fall hier nur sieben Fragebo-
gen ausgewertet werden.
19 Im Fall A verzichteten 79 % der Betriebe mit einer (im Vergleich zur Betriebsgrofienklasse)
mittleren oder unterdurchschnittlichen Zahl von Betriebsvereinbarungen oft oder sehr oft
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entsprechenden These weder eindeutig zustimmen, noch sie ablehnen.20
Auffillig ist aulerdem, dass die These ,,bei uns gestalten sich alle Personal-
maBnahmen so konflikttrichtig, dass wir alle wichtigen Regelungen mit
Hilfe von Betriebsvereinbarungen schriftlich verankern® zwar weiterhin auf
Ablehnung stoft (schlieBlich ist der Umgang miteinander im Allgemeinen
nicht-konfliktir), diese aber weniger stark ausgeprigt ist.2!

Nach dem ersten Gruppierungsvorgang konnten zwar in die Fallkonstellation
B lediglich acht Betriebe eingeordnet werden, sodass die Aussagefihigkeit
noch stark eingeschrinkt ist. Doch sind die Divergenzen zur Kategorie A
(insbesondere im Bereich der Kommunikation) derart augenfillig, dass eine
Verdichtung der erkannten Tendenzen der Fallkonstellation B zu einem
weiteren Betriebstyp moglich bzw. sogar geboten scheint. Zusammengefasst
ist der (ebenfalls vorlidufige) Realtypus B durch die Merkmale gekennzeich-
net:

nicht-konfliktarer Umgang im Allgemeinen;

hiufigere Spannungen im Personalbereich;

Kompromissbereitschaft der Akteure teilweise vorhanden, z. T. Verzicht
auf Anrufung der Einigungsstelle;

e mittelméBige Information von Betriebsriten iiber wichtige Verinderun-
gen, mittelméBige bis nicht zufrieden stellende Information der betroffe-
nen Beschiftigten;
etwa mittlerer Formalisierungsgrad der Kommunikation;

Faktor ,,Vertrauen mit nur mittlerer Rolle beim Verzicht auf schriftli-
che Fixierungen;

e nur bedingte Ablehnung zur These ,,Betriebsvereinbarungen zur Kon-
fliktregelung*“.

Der Profilverlauf der B-Betriebsprofile ist damit im Vergleich zum Typ A
stiarker am mittleren Wert orientiert.

aufgrund des vorherrschenden Vertrauens auf derartige schriftliche Vereinbarungen (vgl.
Seite 110).

20 Von dieser Regel gab es eine Abweichung: In einem Fall wurde die Vertrauensthese stark
abgelehnt.

21 In der Kategorie A wihlte mehr als die Hilfte der Betriebe die Option ,,trifft gar nicht zu*,
mehr als ein Drittel die Option ,,trifft kaum zu“; die mittlere Option wurde lediglich einmal
angekreuzt. In der Gruppe B verteilen sich die Antworten gleichmiBig auf diese drei Optio-
nen, ein Betriebsrat schliefit Betriebsvereinbarungen durchaus zur Konfliktregelung ab.
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Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
1. Basisthese: .
Konflikt- (konfliktirer oft selten
verhalten/ Umgang .,~”
Klima |5 pagisthese:
Personalbereich |oft <—|_ selten
mit Spannungen B
Kompromiss- Lo
hoch <—|—F—|—|—|-> niedri
bereitschaft % g
Verzicht auf Ei- 5
nigungsstelle oft :‘ selten
Komm-ur‘nkatlon stark?2 A schwach
Informa- |formalisiert :
tion . H : .
Betriebsratsinfo ausrel(fh.end, g nicht ausrei
frithzeitig 5 chend, zu spit
Betroffeneninfo friihzeitig23 4—‘—'—})—‘—# Zu spit
Betriebs- Vertr.auen v oft selten
. Verzicht auf BV
vereinba-
rung |BV zur Konflikt- oft * selten
regelung

Abb. 18: Profil vorliufiger Realtyp B - Modalwerte fett, Mittelwerte gestri-
chelt (n=8; Quelle: eigene)

Aus der Tab. 15 haben sich aus der Analyse der eindeutig nicht-konfliktdren
Betriebsprofile bisher zwei realtypische Verlaufsformen ergeben. Nun sollen
jene Profile untersucht werden, in denen zwischen Betriebsrat und Manage-
ment ein eher konfliktirer Umgang herrscht und deren Personalbereich oft
oder selten durch Spannungen belastet ist (s. grau unterlegte Felder in Tab.
15 auf S. 107).

22 Hier wurden die Rubriken , teils/teils” und ,,trifft kaum zu“ gleich hiufig angekreuzt; des-
halb verlduft das Profil der Modalwerte in der Mitte zwischen den beiden Strichen.

23 Hier wurden die Rubriken , teils/teils” und ,,trifft kaum zu“ gleich hiufig angekreuzt; des-
halb verlduft das Profil der Modalwerte in der Mitte zwischen den beiden Strichen.
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Fall C: konfliktirer Umgang, oft Spannungen im Personalbereich
(n=29)

Das Muster des Falles C als diametrales Gegenstiick zum Realtyp A zu kon-
struieren, wire eine verkiirzte Form der Darstellung. Konflikte im Betriebs-
klima und Spannungen im Personalbereich werden nach auflen ungern einge-
standen. Moglicherweise ist dies der Grund dafiir, dass die volle Zustim-
mung zur Konfliktthese auf eine Ausnahme beschrinkt bleibt.24 Alle ande-
ren Betriebe dieser Gruppe antworten mit ,,trifft oft zu*. Der grundsitzlich
konfliktire Umgang findet im Personalbereich in noch stirkerer Form seinen
Niederschlag: 13 der 29 Fragebdgen zeugen von sehr hdufigen, die restlichen
von Ofter vorkommenden Spannungen in personellen Fragen. In den Ant-
worten deuten sich unterschiedliche Strategien zur Konfliktaustragung an:
Ca. 29 % der Betriebsrite rufen mehr oder weniger hiufig die Einigungs-
stelle an25, ca. 32 % verzichten hierauf hiufig. Bei mehr als 39 % ist eine
Tendenz zur Mitte festzustellen. Dies kann moglicherweise auf ein vorhan-
denes Set von verschiedenen, je nach Einzelfall zu wihlender Strategien hin-
deuten; dieses Set schliet die Einigungsstelle ein, bevorzugt diesen Weg
aber nicht notwendigerweise. Immerhin verschlieBen aus Betriebsratssicht
die Akteure sich nicht vollig einem Kompromiss: Fast 49 % (13 von 29)
ordnen die Kompromissbereitschaft im mittleren Feld, weitere 27,6 % (8 von
29) leicht darunter ein.20

Im Informationsblock weisen die Betriebe der Gruppe C Ahnlichkeiten zum
Typ B auf: Die Profile schwanken zwischen Zustimmung und Ablehnung
der drei Informationsthesen, ein Schwergewicht der Antworten liegt bei der
Antwort ,teils/teils* bzw. leicht darunter, wobei die Informationslage der
betroffenen Beschiftigten etwas schlechter als die der Interessenvertretungen
1st.

Bei den Betriebsvereinbarungen der C-Gruppe fillt die sehr geringe Anzahl
von schriftlichen Vereinbarungen zu PersonalmaBnahmen auf.2’ Da es sich

24 Siehe auch zum Begriff der ,,sozialen Wiinschbarkeit* Seite 42 dieser Arbeit und Diekmann
1999, S. 382ff.

25 Ein Betriebsrat machte zu dieser These keine Angabe.

26 In vier von 29 Antworten liegt die Kompromissbereitschaft iiber dem mittleren Wert, in
ebenfalls vier Fillen ist sie ausgesprochen niedrig.

27 Diese Information ist im Betriebsprofil nicht abgebildet. Fast 52 % haben gar keine, weitere
27,6 % nur eine Betriebsvereinbarung hierzu abgeschlossen (15 bzw. 8 von 29 Antworten).
In drei Fillen entspricht der Wert dem Mittelwert der jeweiligen BetriebsgroBenklasse, wie
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hier um eine tendenziell konfliktire Betriebskategorie handelt, ist dies wohl
kaum auf einen stark ausgepridgten Faktor ,,Vertrauen“ zuriickzufiihren:
Mehr als 85 % der Antworten lehnen die ,,Vertrauensthese® (meist sehr
stark) ab. Offensichtlich sehen die Befragten Betriebsvereinbarungen auch
nicht als ein mogliches Instrument zur Konfliktregulierung an; diese These
wurde von fast 63 % tendenziell abgelehnt.?8 Auffillig ist schlieBlich, dass
sich ein Grofiteil der C-Betriebe aus den beiden kleineren Betriebsgrofien-
klassen rekrutiert.

Trotz der starken Ahnlichkeiten der Gruppe C im Bereich des Informations-
flusses zum Realtyp B kann hier aufgrund der ausgeprigten Konfliktlinie ein
eigener (vorldufiger) Typus mit folgenden Merkmalen begriindet werden:

konfliktirer Umgang (auch im Personalbereich);
mittlere, eher niedrige Kompromissbereitschaft der Akteure, z. T. Anru-
fung der Einigungsstelle bei Meinungsverschiedenheiten;

e  mittlerer Formalisierungsgrad der Kommunikation zwischen den Akteu-
ren;

e zufrieden stellende bis ausreichende Information von Betriebsriten und
Betroffenen iiber wichtige Veridnderungen;

e i.d.R. stark unterdurchschnittliche Zahl von Betriebsvereinbarungen
(im Vergleich zur Betriebsgrofenklasse);
kaum Betriebsvereinbarungen zur Konfliktregelung;
Faktor ,,Vertrauen* ist nicht ausschlaggebend fiir den Verzicht auf
schriftliche Fixierungen.

Im Profil weist der Realtyp C das in Abb. 19 gezeigte Verlaufsmuster auf.

Fall D: konfliktirer Umgang im Allgemeinen, aber selten Spannungen
im Personalbereich (n=4)

AuBer den Merkmalen ,,konfliktdrer Umgang im Allgemeinen® und ,,selten
Spannungen in personellen Fragen* haben diese Betriebe wenig Gemeinsa-
mes. In der Regel sind die Antworten iiber die gesamte Spannweite des
Spektrums verstreut. Damit ist die Grundgesamtheit zu gering, um ein spezi-
fisches Muster zu erkennen. Denkbar ist, dass es sich bei diesen Betrieben

er in Abschnitt 3.2, insbesondere in Abb. 2 (S. 39) gezeigt wird. Lediglich in drei weiteren
Fillen wurden iiberdurchschnittlich viele Vereinbarungen abgeschlossen.

28 Allerdings bejahen alle drei Interessenvertretungen mit einer iiberdurchschnittlichen Zahl
von Betriebsvereinbarungen diese Aussage.
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lediglich um einen Spezialfall des vorldufigen Typs C handelt. Vorlaufig
kann jedenfalls kein weiterer aussagefihiger Typ gebildet werden.

Kategorie

Eigenschaften

Dimensionale Ausprigung

1. Basisthese:

i&

Konflikt- |konfliktirer  |oft <« selten
verhalten/ [Umgang :
Klima |3 Basisthese:
Personalbereich |oft < :'.. selten
mit Spannungen ")
Kompromiss- X Lo
hoch <—|—|— —|—|'> d
bereitschaft ¢ N fedrg
Verzicht auf Ei-
nigungsstelle oft 3 selten
Kommunikation 5
k <—|—|— —'—|—|'> h h
Informa- |formalisiert star : schwac
tion ausreichend : nicht ausrei-
Betriebsratsinf i <—|—|— T
etriebsratsinto frithzeitig i: chend, zu spit

Betroffeneninfo |Friihzeitig 29 4—‘—'—%—'—» Zu spét

Betriebs- Vertrauen u. oft R | selten

. Verzicht auf BV R
vereinba- :
rung |BV zur Konflikt- oft s Lo | selten

regelung

Abb. 19: Profil vorldufiger Realtyp C - Modalwerte fett, Mittelwerte gestri-
chelt (n=29; Quelle: eigene)

In den bisherigen Ausfiihrungen ging es um jene Betriebsprofile, die zu den
Kategorien ,konfliktirer Umgang* und ,,Personalbereich mit Spannungen‘
eindeutige Zustimmung bzw. Ablehnung erkennen lieBen. Durch diese Be-
trachtung der Extreme (s. grau unterlegte Felder in der Tab. 15 auf S. 107)
konnte nahezu die Hilfte der Fragebogen (111 von 235) abgearbeitet wer-
den, dabei kristallisierten sich vorldufig drei Realtypen heraus.

29 Hier wurden die Rubriken , teils/teils” und ,,trifft kaum zu“ gleich hiufig angekreuzt; des-
halb verlduft das Profil der Modalwerte in der Mitte zwischen den beiden Strichen.
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Nun soll die Analyse jener Fragebogen erfolgen, die entweder in beiden oder
in einer der o. g. Kategorien Teils-Teils-Antworten aufweisen. Diese Profile
wurden bisher als noch nicht eindeutig zurechenbar betrachtet (vgl. S. 107).
Denkbar wire zum einen, dass die Profile atypische Formen der bereits
(vorlaufig) definierten drei Realtypen A bis C sind. Moglich ist aber auch,
dass sich hinter dieser Tendenz zur Mitte weitere Muster verbergen.

Zunichst erfolgte eine ndhere Untersuchung jener Betriebe, in denen Be-
triebsrat und Management tendenziell einen nicht-konfliktiren Umgang
pflegen, doch die Angaben zu Spannungen im Personalbereich uneindeutig
sind (,,Teils-Teils-Antwort*; vgl. Tab. 15: n=51). Auf den ersten Blick kon-
nen diese Profile also weder dem Realtyp A noch dem Typ B zugeordnet
werden — eine eingehendere Betrachtung der weiteren Rasterelemente muss
niheren Aufschluss iiber die ,richtige* Einordnung geben. Ein mehrfacher
Vergleich dieser ,,E-Profile” untereinander sowie eine wiederholte Spiege-
lung an den prototypischen Verliufen3? der drei Realtypen A bis C ergab
folgendes Ergebnis:

1. 14 der 51 E-Betriebe konnen als eher atypische Elemente des Realtyps
A angesehen werden. Fiir diese Auffassung sprechen z. B. die iiber-
durchschnittlich hohe Kompromissbereitschaft der Akteure sowie der
hiufige Verzicht auf die Anrufung der Einigungsstelle. Ein weiterer
starker Indikator ist die iiberdurchschnittliche (z. T. sehr gute) Informa-
tionslage von Betriebsrat und von Verdnderungen betroffenen Arbeit-
nehmerInnen. Dariiber hinaus ist in 50 % der Betriebe die Kommunika-
tion wenig formalisiert.3! In der Kategorie ,.Betriebsvereinbarung® ist
(auch dies wie beim Typ A) die meist starke Ablehnung der These

30 ,,Bei Prototypen handelt es sich um ein Untersuchungselement bzw. einen Fall, der fiir eine
bestimmte Gruppe bzw. einen gebildeten Typus sehr reprisentativ und typisch, eben ,pro-
totypisch* ist, weil er mit dem Typus in nahezu idealer Weise tibereinstimmt“ (Herv. i. O.;
Kluge 1999, S. 84). Ein Prototyp ist wie ein ,Musterstiick” des Typus* zu betrachten und
dient der Zuordnung anderer Fille (ebd.). Innerhalb eines Typs kann es durchaus ,.atypi-
sche* Elemente (im Sinne von weiter entfernt von den Merkmalen des Prototyps) geben. Da
keine (fest abgegrenzten) Klassen vorliegen, kommt es zu flieBenden Ubergiingen zwischen
den Typen (vgl. Kluge 1999, S. 74 u. 84f. sowie Seite 101 dieser Arbeit). Schon Max We-
ber hat bei der Auseinandersetzung mit Idealtypen darauf hingewiesen, dass es um eine
Kombination von Merkmalen geht, nicht alle miissen in der Realitit vorliegen. Vielmehr
geht es Weber um das Verstehen und Erklidren sinnaddquat konstruierter Typen. Vgl. We-
ber 1976, S. 10.

31 Drei Betriebe antworten zum Formalisierungsgrad nicht eindeutig, vier bejahen durchaus
eine Tendenz hierzu.
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,Betriebsvereinbarungen als Konfliktregelungsinstrument™ augenfil-
lig.32 Auch wenn sich bei den weiteren Eigenschaften des Profils keine
eindeutigen Schliisse ziehen lassen, ldsst die Kombination der bisher ge-
nannten Merkmale die Zuordnung zum Realtyp A angemessen erschei-
nen.

Anders sieht das Bild bei den restlichen 37 Betrieben aus, in denen eher
selten ein konfliktirer Umgang herrscht, die Aussage zu Spannungen im
Personalbereich jedoch uneindeutig ist. Die Kompromissbereitschaft der
Akteure ist — aus Betriebsratssicht — zwar vorhanden, aber deutlich nied-
riger ausgeprigt als beim Realtyp A.33 Als besonders starker Indikator
dafiir, dass Typ B (und nicht A) vorliegt, erweist sich die Informations-
situation von Betriebsrat und Beschiftigten sowie die Einschétzung zur
These ,,das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so grof3, dass auf schriftli-
che Vereinbarungen weitgehend verzichtet wird®. In der Hilfte der Fille
orientiert sich die Informationslage von Betriebsriten und von Verénde-
rungen betroffenen Beschiftigten deutlich am mittleren Wert (,.teils/
teils*), wobei die Betroffenen manchmal noch schlechter abschneiden
als die Interessenvertretungen. Dies ist ein Charakteristikum des Real-
typs B.34 Doch selbst wo die Informationslage etwas iiber dem Durch-
schnitt liegt, ldsst die Kombination der weiteren Profilmerkmale eine
Zuordnung zum Realtyp A als unangemessen erscheinen. Im Fall A war
ndmlich in Betrieben mit einer maximal durchschnittlichen Zahl von
Betriebsvereinbarungen eine starke Zustimmung zu der o. a. ,,Vertrau-
ensthese” festzustellen. Mit lediglich einer Ausnahme konnen die hier
betrachteten Fille dieser Vertrauensthese nicht eindeutig zustimmen
bzw. lehnen sie sogar ab.35 Aufgrund dieser Beobachtungen tendieren
diese 37 Profile eher zum Realtyp B als zum Realtyp A. Die weiteren
Merkmalsausprigungen stehen dieser These nicht entgegen.

Die hier beschriebene Vorgehensweise des mehrmaligen Spiegelns und Ver-
gleichens der Profile mit den erarbeiteten Realtypen und weiteren, bisher

32

33

34

35

Zwolf Betriebsrite lehnen die These ab, einer antwortet mit , teils/teils”, in einem Fall gibt
es keine Aussage hierzu.

84 % dieser Betriebe bewerteten die Kompromissbereitschaft mit ,,trifft oft zu* bzw. ,teils/
teils*.

Typ C kommt hier nicht in Frage, weil es sich bei C um einen tendenziell konfliktiren Be-
triebstyp handelt.

Dies gilt unabhingig davon, wie viele Betriebsvereinbarungen die Betriebe im Vergleich
zur GroBenklasse abgeschlossen haben.
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ebenfalls nicht eingeordneten Profilen wurde auch bei den restlichen Frage-
bogen angewandt. Dadurch konnten noch einmal sechs Betriebe identifiziert
werden, bei denen die Merkmalskombinationen des Typs A (wenn auch
nicht in der ,,reinen” Form) vorherrschend sind. Weitere sechs dhneln weit-
gehend dem (ebenfalls nicht-konfliktdren, aber mit Spannungen im Personal-
bereich behafteten) Typ B. Die Ausprdgungen von 23 Betrieben weisen in
weiten Teilen Ubereinstimmungen zum (konfliktiren) Typ C auf.

Nach diesen Zuordnungen blieb ein Rest von ca. 40 Betrieben, dessen Be-
triebsprofile nach wie vor uneindeutig blieben. Trotz mehrfacher Durchsicht
und Vergleiche wollte sich kein klares Bild ergeben. Erst langsam kristalli-
sierte sich der Gedanke heraus, dass gerade die Uneindeutigkeit ein eigener
Schwerpunkt dieser Profile ist, sie tendieren weder klar zum konfliktdren
noch zum nicht-konfliktiren Muster. In der Gratwanderung zwischen Ko-
operation und Konflikt deutet sich moglicherweise ein eigenes, spezielles
Muster an. Mit der These, den Fragebdgen konnten ,,mixed messages®
zugrunde liegen, wurden die entsprechenden Profile erneut in Augenschein
genommen und verglichen.36

Die weitere Durchsicht der bisher nicht zugeordneten Betriebsprofile ergab,
dass die These von Gratwanderung zwischen Kooperation und Konflikt in
der Betriebsratspraxis von empirischer Evidenz sein konnte. Anders als bei
den Realtypen A bis C ldsst die Vielfalt der Erscheinungsformen zwar kei-
nen prototypischen Profilverlauf erkennen, doch haben alle Betriebsprofile
dieser letzten Gruppe etwas gemeinsam: Entweder erscheinen sie in sich wi-
derspriichlich oder aber sie sind aufgrund einer starken Tendenz zur Mitte
weder einem kooperativen noch einem konfliktdren Grundmuster zurechen-
bar. Zwei mehrfach beobachtete Verlaufsformen aus dieser Gruppe verdeut-
lichen die These von der ,,Gratwanderung*.

Im ersten Beispiel (vgl. durchgezogene Linie in Abb. 20) ldsst das Profil ei-
nen hiufigen konfliktdren Umgang zwischen Management und Betriebsrat
erkennen, wobei es nur sehr selten zu Spannungen im Personalbereich
kommt. Trotz des behaupteten harmonischen Miteinanders in Personalfragen
verzichten die Akteure kaum auf die Anrufung der Einigungsstelle, und dies,
obwohl Management und Betriebsrat durch eine sehr hohe Kompromissbe-
reitschaft charakterisiert sind. Das Profil weist im weiteren Verlauf (insbe-
sondere im Bereich der Informationen) Parallelen zum Typ A auf. Im Ergeb-

36 Begriffswahl in Anlehnung an Sprenger 1998, S. 231.
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nis bleibt die Betrachterin bzw. der Betrachter im Ungewissen dariiber, ob
kooperative oder eher konfliktire Elemente liberwiegen, da das Profil zwei-
deutige Signale im Sinne von ,,mixed messages‘ aussendet.

Kategorie

Eigenschaften

Dimensionale Ausprigung

1. Basisthese:

Konflikt- |konfliktirer oft selten
verhalten/ Umgang i
Klima |5 Bagisthese: |
Personalbereich |oft selten
mit Spannungen
Kompromiss- Lo
hoch —|—|—> niedri
bereitschaft g
Verzicht auf Ei- ] -
nigungsstelle oft [ / | selten
Komm}lr‘llkatlon stark > schwach
Informa- |formalisiert
tion . . -
Betriebsratsinfo ausrel(fh.end, - 4' nicht ausrei
frithzeitig \ chend, zu spit
N\
Betroffeneninfo |frithzeitig - ﬁ—'—ﬁ'—h Zu spit
Betriebs- Vertr.auen v oft selten
. Verzicht auf BV
vereinba- NG
rung |BV zur Konflikt- oft F selten
regelung

Abb. 20: Realtyp M ,,Gratwanderung zwischen Kooperation und Konflikt?“
— zwei Beispiele (Quelle: eigene)

Ahnlich uneindeutig, wenn auch aufgrund anderer Merkmalskombinationen,
bleibt das zweite Beispiel (vgl. gestrichelte Linie in Abb. 20). Hier haben wir
es im oberen Bereich des Profils mit einer starken Tendenz zur Mitte zu tun:
Die oder der Ausfiillende konnte oder wollte sich nicht fiir klare Aussagen
im Bereich Konfliktverhalten/Klima entscheiden. Auch die Betrachtung der
Informationslage hilft nicht viel weiter: Der Betriebsrat wird tendenziell aus-
reichend und friihzeitig informiert, die von Veridnderungen betroffenen Be-
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schiftigten jedoch oftmals zu spit. Wie auch im ersten Beispiel lasst das Be-
triebsprofil kaum eindeutige Aussagen zu. Vorldufig werden die ca. 40 Be-
triebe dieser letzten Gruppe zu einem Realtyp M (M fiir ,,Mitte oder ,,mixed
messages”) zusammengefasst, dessen Hauptmerkmal die Gratwanderung
zwischen Kooperation und Konflikt bzw. die Uneindeutigkeit der Interak-
tionskultur ist.

Im Rahmen einer quantitativen Erhebung sind Ursachen fiir und Erschei-
nungsformen des Typ M nicht vollstindig erklirbar, qualitative Untersu-
chungsmethoden miissten hierfiir weitere Aufschliisse liefern. Dennoch sol-
len im Folgenden einige denkbare Griinde fiir das Auftreten uneindeutiger
bzw. widerspriichlicher Profilverldufe erortert werden.

Moglicherweise wird das Auftreten des Typs M durch die Verwendung einer
ungeraden Ratingskala begilinstigt; diese bringt erfahrungsgemif} eine Ten-
denz zur Mitte mit sich. Im derzeitigen (vortheoretischen) Stadium kann
hierbei eine Auseinandersetzung moglicher Beweggriinde der Ausfiillenden
fiir das uneindeutige Antwortverhalten fruchtbar sein. Zum einen ist denkbar,
dass sich die Interaktionskultur eines Betriebes auf einem angenommenen
Kontinuum zwischen Kooperation und Konflikt tatsichlich im mittleren Be-
reich bewegt und keinem der Pole eindeutig zuzuordnen ist. Es kann aber
auch sein, dass der ,,Aushandlungsstil“ zwischen Management und Betriebs-
rat situationsbezogen unterschiedliche Auspragungen zeigt (mal kooperativ,
mal konfliktdr) — auch in diesem Fall erscheint das Ankreuzen einer mittle-
ren Antwortkategorie als logisch.

Einen weiteren aufschlussreichen Erkldrungsversuch bietet der Begriff der
,.sozialen Wiinschbarkeit**.37 Dahinter steht der Gedanke, dass die befragten
Betriebsrite ihr Antwortverhalten auch danach ausrichten, was Dritte von
ihnen moglicherweise erwarten. Die vergleichende Analyse der Betriebspro-
file des Typ M fiihrt in diesem Zusammenhang zu einer interessanten Be-
obachtung. Betrachtet man die Thesen mit den negativ besetzten Schliissel-
begriffen ,,Konflikt*, ,,Spannungen* und ,,konﬂikttr'achtig“38, so neigt bei al-
len drei Thesen die iiberwiegende Mehrzahl der M-Betriebe zur mittleren

37 Vgl. zu diesem Begriff noch einmal Seite 42 dieser Arbeit sowie Diekmann 1999, S. 382ff.

38 Hierbei handelt es sich um die drei Thesen ,,Zwischen Betriebsrat und Management
herrscht ein konfliktdrer Umgang®, ,,Zwischen Betriebsrat und Management gibt es im Be-
reich der Personalmafnahmen Spannungen® sowie ,,Bei uns gestalten sich alle Personal-
mafBnahmen so konflikttriachtig, dass wir alle wichtigen Regelungen mit Hilfe von Betriebs-
vereinbarungen schriftlich verankern®
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Antwortkategorie. Besonders auffillig ist dies bei der direktesten These
~Zwischen Betriebsrat und Management herrscht ein konfliktarer Umgang*:
Hier antworten mehr als 85 % der Betriebsrite (36 von 42) mit ,,teils/teils®,
zwei weitere machen hierzu gar keine Angabe. Der Begriff der ,,sozialen
Wiinschbarkeit* liefert hierfiir eine plausible Erkldrung: Etwaige Konflikte
nach auflen dringen zu lassen und gegeniiber Dritten zuzugeben, ist ,,sozial
unerwiinscht®, nur wenige Betriebsrite scheuen sich nicht, der brisanten
These zuzustimmen. Dagegen wire es aber ,,s0zial wiinschenswert®, wenn
Management und Betriebsrat gleichermaflen iiber Kompromissbereitschaft
verfiigten. Die Analyse zeigt, dass (anders als z. B. beim Typ C) kein einzi-
ger der M-Betriebsrite angibt, dass es an der Kompromissbereitschaft ha-
pert: In der iiberwiegenden Zahl stimmten die Betriebsrite der Kompromiss-
these bedingt zu bzw. entschieden sich fiir die Kategorie ,,teils/teils*.

Yurchweg kooperativ =38 %

Abb. 21: Vier Realtypen im Uberblick (Quelle: eigene)

SchlieBlich konnte ein weiterer Grund fiir die uneindeutigen bzw. wider-
spriichlichen M-Profile in einer falschen Interpretation der Fragestellung
durch die ausfiillende Person liegen. Wird z. B. bei einem eiligen Uberflie-
gen des Fragebogens bei der These zur Anrufung der Einigungsstelle das
Wort ,,verzichten® nicht beachtet, kann dies dazu fiihren, dass die Antwort in
Widerspruch zu anderen Angaben auf dem Fragebogen gerit. Im Nachhinein
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sind derartige ,,Verstindnisfehler in einer quantitativen Erhebung nicht
fass- oder erklirbar.39

Abb. 21 zeigt die bisher definierten Realtypen A, B, C und M. Das Schaubild
macht modellhaft deutlich, dass der Typ M im Sinne der o. g. ,,Gratwande-
rung® offen nach allen Seiten ist, die Interaktionsformen flieBend in andere
Typen iibergehen konnen.40

Eingangs dieses Kapitels (vgl. S. 107, Tab. 15) wurde bereits herausgestellt,
dass in der Mehrzahl der befragten Betriebe offenbar ein nicht-konfliktérer
Umgang zwischen Betriebsrat und Management vorherrscht, wobei nach den
ersten Gruppierungsschritten der Typ A einen grofen Anteil am Riicklauf
hatte. Die spiteren Vergleichs- und Sortierungsvorgénge stehen dieser These
nicht entgegen: Die Betriebe der nicht-konfliktiren Realtypen A und B rep-
rasentieren 60 % des Riicklaufs. Tab. 16 und Tab. 17 veranschaulichen, wie
sich die vier gefundenen Realtypen auf Betriebsgrofenklassen bzw. Bran-
chen verteilen.

Betriebsgrofien- Realtyp A Realtyp B Realtyp C Realtyp M
klasse
absolut| % |absolut| % |absolut| % |absolut| %

< 300 Beschiftigte 11 12,22 13 25,49 18 34,62 3 7,14
300bis 1000 Be- |37 | 4111 | 20 3920 23 |4423] 19 |4524
schiftigte
1 001 bis 5 000 Be-
schiftigte 20 2 5 9,8 3 5,77 9 21,43
5001 bis 10 000
Beschiftigte 10 11,11 6 11,76 5 9,62 4 9,52
210001 Beschdf- |15 | 13331 7 | 1373 3 | 577 | 7 |1667
tigte

p) 90 99,99 51 100 52 (100,01] 42 100

Tab. 16: Verteilung der Typen auf Betriebsgrofienklassen: Anzahl absolut
und in Prozent (n=235; Quelle: eigene)

39 Umso wichtiger ist es, im Vorfeld der Fragebogenaktion grolen Wert auf die Verstindlich-
keit der Fragestellungen zu legen. Aus diesem Grund wurden die PretesterInnen gebeten,
die Fragebogenthesen auf Verstéindlichkeit zu iiberpriifen (vgl. Kapitel 2 dieser Arbeit).

40 Maoglicherweise handelt es sich bei M um ein Ubergangsstadium, eine #hnliche Beobach-
tung machte auch Kotthoff (1994) in seinen Studien.
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Ein Vergleich zu den Anteilen der BetriebsgroBenklassen am Riicklauf*!
zeigt einige auffillige Abweichungen. Die grau unterlegten Felder verdeutli-
chen, wo der Riicklaufanteil jeweils um fiinf Prozent und mehr unterschritten
wurde. Entsprechend représentieren die schraffierten Felder eine positive
Abweichung um mindestens fiinf Prozent. In Betrieben der kleinsten Gro-
Benklasse ist in diesem Untersuchungssample demnach eine Konzentration
auf die Realtypen B und C festzustellen. Generell ist auch auffillig, dass in
allen Betriebsklassen mit mindestens 1 001 Beschiftigten der Anteil der
(tendenziell konfliktdren) C-Betriebe sehr gering ist; denn auch in der
Betriebsgrofenklasse 5 001 bis 10 000 Beschiftigte sind die C-Betriebe
unterproportional vertreten (wenn auch um weniger als fiinf Prozent).

Tab. 17 zeigt, wie sich die vier Realtypen auf die Branchen des Riicklaufs
verteilen. Unter Vernachlidssigung der nicht weiter spezifizierten ,,sonstigen
Branchen* sowie der Banken und Versicherungen weichen in der Tab. 17
nur zwei Branchen um mehr als fiinf Prozent von ihrem Anteilswert am
Riicklauf ab. In der Chemiebranche, die 16,53 % des Gesamtriicklaufs repri-
sentiert*2, tritt eine iiberproportionale Hiufung des Typs B auf, dagegen ist
der Typ C hier nur schwach vertreten. In der Branche , Metallerzeugung/
-verarbeitung/Fahrzeugbau* (22,46 % des Riicklaufs) ist der Typ M stark
verbreitet.

Abschlieffend ist zu bemerken, dass die vier in der quantitativen Erhebung
herausgearbeiteten Realtypen nicht den Anspruch an eine wissenschaftliche
Theoriebildung erfiillen kénnen und sollen. Gleichwohl haben sie — gestiitzt
auf die Vorgehensweise der Grounded Theory — eine heuristische Funktion.
Dies wird z. B. deutlich im folgenden Abschnitt, in dem es um die Erfassung
der Einflussmoglichkeiten der Betriebsrite mit Hilfe des Arbeitsrasters II,
»genereller Einfluss im Personalbereich®, geht.

41 Das sind: Klasse unter 300 AN = 19,07 %, 300-1000 AN = 41,95 %, 1001-5000 AN =
15,68 %, 5001-10000 AN = 11,02 %, 10001 und mehr AN = 12,29 %. Vgl. auch Tab. 1 in
Kapitel 2.

42 Vgl. ggf. Kapitel 2, Seite 28.
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Branche Realtyp A Realtyp B Realtyp C Realtyp M
absolut| % Jabsolut| % |absolut| % [Jabsolut| %

Baugewerbe 1 1,11 0 0 3 5,77 0 0

Chemie 17 18,89 13 | 2549 4 7,69 5 11,9

Elektrotechnik, 7 778 3 |s88| 3 [s577] 4 |95

Feinmechanik

Metallerzeugung/

-verarbeitung, Fahr-| 18 20 12 23,53 11 21,15 12 28,57

zeugbau

Textil, Leder, Nah- 4 440 1 1 [ 196 o | o | 2 | 476

rung, Genuss

Holz, Papier, Druck 0 0 0 0 1 1,92 2 4,76

sonstiges verarbei-

tendes Gewerbe 1 1,11 0 0 2 3,85 3 7,14

Banken/Versiche- 13 14,44 6 11,76 5 9,62 2 4,76

rungen

Verkehr/Nachrich- |31 3331 5 | 300 | 0 0 1| 238

teniibermittlung

Handel, Instand- 5 |ss6| 5 | o8| 7 [1346] 6 |1420

haltung, Reparatur

Energie-/ Wasser-

versorgung, Berg- 8 8,89 1 1,96 1 1,92 0 0

bau

sonstige Diens- 7 |78 3 |s88| 5 [oe2] 3 |74

leistungen

sonstige 6 6,67 5 9,8 10 19,23 2 4,76
z 90 100 51 9998 | 52 100 42 99,98

Tab. 17: Verteilung der Typen auf Branchen: Anzahl absolut und in Prozent

(n=235; Quelle: eigene)

5.2 Genereller Einfluss der Grundtypen im Personalbereich

(Raster II)

Im vorhergehenden Arbeitsschritt wurden aus den Kategorien ,,Konfliktver-
halten/Klima“, ,,Information‘ und ,,Betriebsvereinbarungen* vier Realtypen
entwickelt. Diese Realtypen konnen z. B. verdeutlichen, ob der Umgang
zwischen Betriebsrat und Management tendenziell eher als kooperativ oder
tendenziell als konfliktdr einzustufen ist. In diesem Abschnitt werden die
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Grundtypen A, B, C und M nun hinsichtlich prignanter Gemeinsamkeiten
bzw. Differenzen in ihrem Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen
analysiert. Im Folgenden werden zunéchst die Ergebnisse zu den allgemei-
nen Kategorien ,,Einfluss in Verhandlungssituationen* und ,,Einflussnahme
durch Betriebsvereinbarungen® erldutert. Erst anschlieend erfolgt die Kon-
kretisierung auf spezielle Entscheidungssituationen der Personalauswahl
(Abschnitt 5.3).

Mboglichkeiten der Einflussnahme durch den Betriebsrat im Realtyp A

In der Fallkonstellation A hatten wir es mit einem Realtypus zu tun, der sich
u. a. durch einen nicht-konfliktdren Umgang der Akteure untereinander (bei
gleichzeitig hoher Kompromissbereitschaft), eine gute Informationslage von
Betriebsriten und Beschiftigten sowie eine wenig formalisierte Kommuni-
kation auszeichnete (vgl. S. 110f.). Die Anwendung des Arbeitsrasters II
(,.Einfluss-Raster) auf die 90 Betriebsprofile des Realtyps A43 ergab fol-
gende Resultate.

Die Ausgangslage fiir eine wirksame Einflussnahme in Verhandlungssituati-
onen erscheint — trotz aller berechtigten Vorbehalte gegen die Gewinnung
derartiger Informationen aus rein quantitativen Daten — fiir A-Betriebsrite
vergleichsweise giinstig. Die Befragten fiihlen sich in der ganz iiberwiegen-
den Mehrzahl vom Management wie ein gleichberechtigter Verhandlungs-
partner behandelt; lediglich 14 % konnen dieser These nicht zustimmen, leh-
nen sie aber auch nicht ab.#4 Die weiteren Punkte verdeutlichen, warum die
A-Betriebsrite zu einer derart positiven Einschédtzung kommen: 80 % dieser
Gruppe konnen bei geplanten Versetzungen oder Kiindigungen oft oder so-
gar sehr oft eigene Vorschlige zur Weiterqualifizierung der Betroffenen
bzw. zur Vermeidung sozialer Harten einbringen, weitere 14 % antworteten
zu diesem Punkt mit ,teils/teils*.* Dies ist eine wichtige Voraussetzung da-
fiir, sich in Verhandlungen ernst genommen zu fiihlen. Diese Einschitzung
wire aber nicht von Dauer, wenn die Gegenseite sich an einmal Verabrede-
tes nicht halten und z. B. Personalmafnahmen anders als im Vorfeld bespro-

43 Die Einflussprofile, die sich aus der Anwendung des Arbeitsrasters II ergeben haben, bezie-
hen sich auf die Zahlen der Tab. 16 (Verteilung der Typen auf Betriebsgroienklassen) in
Abschnitt 5.1.2.

44 Die hdufigsten Nennungen (ca. 46,7 %) entfielen auf die Antwort ,,trifft oft zu*, ca. 38,9 %
auf , trifft voll zu“.

45 Bei den restlichen handelte es sich in der Mehrzahl um Betriebe mit weniger als 1 000 Be-
schiftigten.
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chen umsetzen wiirde. Hieriiber konnen Interessenvertretungen in A-Betrie-
ben durchweg nicht klagen: Zu fast 86 % werden die verabredeten Mafinah-
men nahezu durchgefiihrt wie vereinbart. Lediglich zwei Riickmeldungen
zeugen in dieser Betriebsgruppe von der Umsetzung personalplanerischer
MaBnahmen entgegen vorheriger Absprachen.46

Dass der Faktor Vertrauen vermutlich eine Rolle in den Interaktionsverhélt-
nissen der Akteure spielt, wurde bereits an friitherer Stelle herausgearbeitet:
Das gegenseitige Vertrauen fordert in vielen A-Betrieben offensichtlich den
Verzicht auf schriftliche Fixierungen (vgl. S. 110). Folgerichtig konnte der
Einfluss auf personalplanerische Elemente bei Betriebsriten in A-Betrieben
auch dann gegeben sein, wenn keine Betriebsvereinbarungen hierzu abge-
schlossen wurden. Diese These wird durch die Ergebnisse des ,,Einfluss-
Rasters* teilweise gestiitzt: Fast 58 % der Interessenvertretungen schitzen
ihren Einfluss auf die Personalplanung auch ohne schriftliche Fixierung als
grof} ein, ca. 20,5 % sehen jedoch ihren Einfluss ohne Betriebsvereinbarun-
gen eher gefihrdet.4” Umgekehrt schlieBen nur etwa 29 % der A-Betriebsriite
in personellen Angelegenheiten derartige Vereinbarungen aus der Uberzeu-
gung ab, sie fiihrten zu einer starken Beteiligung der InteressenvertreterIn-
nen. 48 % lehnen diese These mehr oder weniger stark ab.*8

Die folgende Abbildung zeigt im Profil, wie die hiufigsten Nennungen aus
dem Fragebogen auf die dimensionalen Auspriagungen des Einfluss-Rasters
iibertragen wurden.4?

46 Ca. 12 % der Befragten antworteten mit , teils/teils*.

47 Zwolf der 90 Betriebsrite machten hierzu keine Angaben, fast 22 % legten sich in ihrer
Antwort nicht eindeutig fest.

48 Hierzu machten 15 Betriebsrite keine Angaben, fast 23 % antworteten mit , teils/teils*.

49 Der besseren Ubersicht wegen beschriinken sich die Darstellungen der Einflussprofile in
den Abschnitten 5.2f. auf die Profilverldufe der Modalwerte.
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Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
BR gleichbe- in hohem .
. ) gar nicht
Einfluss  |rechtigt Mafe
Verhand- |, jere Umset- ; 1
lungen 2ung oft selten
Einbringung von _ 1
- sy |gut moglich kaum moglich
Vorschldagen
Einfluss wichst
) . stark kaum
Einfluss |durch (viele) BV
iiber BV |Einfluss auch .
grof} 4—‘—‘!4—'—% gering
ohne BV

Abb. 22: Einflussprofil der Betriebsrdte im Realtyp A (n= 90; Quelle: ei-
gene)

Zusammenfassend deutet das Profil in der Fallkonstellation A auf vergleichs-
weise gute Einflussmoglichkeiten der Interessenvertretungen hin.

Moglichkeiten der Einflussnahme durch den Betriebsrat im Realtyp B

Etwas anders stellt sich die Situation der Betriebsrite der zweiten Fallkons-
tellation dar. Auch bei den 51 B-Betrieben herrscht im Allgemeinen ein ten-
denziell nicht-konfliktirer Umgang zwischen den Akteuren, doch kommt es
zu hdufigeren Spannungen in Personalfragen. Die Kompromissbereitschaft
ist nicht so stark ausgeprigt wie bei A, auch spielt der Faktor Vertrauen eine
weniger dominierende Rolle (vgl. Abschnitt 5.1.2, S. 113). Es ist zu vermu-
ten, dass die Ausgangslage fiir eine wirksame Einflussnahme in Verhand-
lungssituationen fiir Interessenvertretungen im Betriebstyp B im Vergleich
zum vorangegangenen Fall etwas ungiinstiger ist.

Diese Vermutung wird durch die Ergebnisse des Einfluss-Rasters weitge-
hend gestiitzt. Die Auspridgung zur Selbsteinschitzung der Befragten, vom
Management als gleichberechtigter Verhandlungspartner behandelt zu wer-
den, hat sich im Vergleich zu den A-Betriebsriten deutlich nach rechts ver-
schoben; mit 44 % war die héaufigste Antwort auf die Fragebogenthese ein

50 Gleichverteilung der Héufigkeiten ,,trifft voll zu* bzw. ,trifft oft zu*.
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unentschlossenes ,, Teils-Teils*, gefolgt von 40 % ,trifft oft zu“.>! Vier Be-
fragte fiihlen sich keinesfalls als gleichberechtigt, hierbei handelt es sich
mehrheitlich um Interessenvertretungen ohne freigestelltes Betriebsratsmit-
glied. Konnte in A-Betrieben die ArbeitnehmerInnenvertretung bei der Um-
setzung von PersonalmaBinahmen auf vorher Besprochenes vertrauen, so ist
auch hier bei den B-Betrieben eine leichte Verschiebung des Profils zur
Mitte festzustellen; gleiches gilt fiir die Einbringung von Vorschligen.5?

Auffallend ist die vergleichsweise starke Fraktion derjenigen B-Betriebsriite,
die die These ,,Wir haben auch ohne Betriebsvereinbarungen grofen Einfluss
auf die Personalplanung® mehr oder weniger stark ablehnen: Betrug der An-
teil bei den A-Betrieben noch ca. 20,5 %, steigt er hier auf mehr als das
Doppelte (47 %).

Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
BR gleichbe- in hohem .
. . gar nicht
Einfluss  |rechtigt Malfe
Verhand-
andere Umset-
lungen |, 053 oft <_|_|_ selten
Einbringung von - -
ut moglich _|_|_> kaum moglich
Vorschl’aigen54 g g g
. Einfluss .wachst stark Kaum
Einfluss  |durch (viele) BV
iiber BV Iginflugs auch arol l gering
ohne BV>>

Abb. 23: Einflussprofil der Betriebsrite im Realtyp B (n=51; Quelle: ei-
gene)

51 Im Gegensatz zu den Befragten der Kategorie A ist in der hier betrachteten Fallgruppe B
die volle Zustimmung zur These eher die Ausnahme (bei A antworteten immerhin fast 39 %
mit , trifft voll zu*, hier sind es nur noch 8 %).

52 1In beiden Fillen verteilen sich jeweils mehr als 70 % exakt gleichmiBig auf die mittlere
Antwortkategorie bzw. eine der links bzw. rechts daneben liegenden (je nach Fragestellung:
LWrifft oft zu® bzw. ,,bzw. trifft kaum zu“). Der Anteil derjenigen, die iiber Abweichungen
bei der Umsetzung zu dem im Vorfeld Besprochenen klagen, ist mit 22 % deutlich hoher als
bei den A-Betriebsriten (dort ca. 2 %).

53 Gleichverteilung der Haufigkeiten , teils/teils* bzw. ,.trifft kaum zu*.

54 Gleichverteilung der Haufigkeiten ,,trifft oft zu* bzw. , teils/teils*.

55 Gleichverteilung der Haufigkeiten , teils/teils* bzw. ,.trifft kaum zu*.
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Im Vergleich zu Realtyp A weist das Einflussprofil der B-Betriebsrite in
Abb. 23 einen sehr viel ,,flacheren®, an der Mitte orientierten Verlauf auf
(vgl. Abb. 22). Dabei bleiben jedoch einige ,,typische” Tendenzen im Profil-
verlauf erhalten (z. B. Umsetzung weicht nur wenig von Vorabsprachen ab,
InteressenvertreterInnen konnen Vorschldge einbringen). Bemerkenswert ist
jedoch die Abweichung zum Einfluss auf Personalmafnahmen ohne Be-
triebsvereinbarungen.

Moglichkeiten der Einflussnahme durch den Betriebsrat im Realtyp C

Der eher konflikthafte Umgang der Akteure miteinander und die vergleichs-
weise hdufigen Spannungen im Personalbereich (vgl. S. 116) fiihren in
Betrieben des Realtyps C zu einem in wesentlichen Punkten verdnderten
Einflussprofil. Die 52 Interessenvertretungen dieser Kategorie fiihlen sich zu
mehr als 73 % in Verhandlungen vom Management nicht oder kaum gleich-
berechtigt behandelt.5® Mogliche Griinde hierfiir werden in den weiteren
Eigenschaften des Rasters deutlich: Nur noch ca. 15 % der Befragten geben
an, in Verhandlungen mehr oder weniger gut Vorschlige zur Weiterqualifi-
zierung von Beschiftigten bzw. zur Vermeidung sozialer Hirten einbringen
zu konnen, in ca. 56 % der Fille ist dies eher nicht der Fall.57 Erschwerend
kommt aus Betriebsratssicht hinzu, dass das Management sich nur noch in
ca. 29 % aller Fille bei der Umsetzung mehr oder weniger an die vorherigen
Absprachen mit den BelegschaftsvertreterInnen hélt. Ca. 40 % klagen ten-
denziell tiber Abweichungen von getroffenen Vereinbarungen, ca. 31 % ant-
worten mit ,,teils/teils®.

Entsprechend dieser eher ungiinstigen Ausgangssituation schitzen die C-Be-
triebsrite ihren Einfluss auf die personellen Angelegenheiten als nicht be-
sonders hoch ein: Ca. 73 % dieser Betriebsrite geben an, ohne Betriebsver-
einbarungen {iiber einen eher geringen Einfluss in diesem Bereich zu verfii-
gen.58 Es darf aber auch bezweifelt werden, dass in konfliktiren Betrieben
schriftliche Vereinbarungen iiberhaupt das geeignete Mittel zur Steigerung
der Einflussmoglichkeiten sind: Bei 63 % stoBt die These ,,Wir schlieen in
personellen Angelegenheiten viele Betriebsvereinbarungen ab, da sie zu ei-

56 Lediglich vier Betriebsrite (davon drei aus der Metallbranche) beantworten die Frage nach
der gleichberechtigten Behandlung mit ,.trifft oft zu*.

57 Auf die Kategorie , teils/teils” entfielen ca. 29 % der Antworten.

58 Weitere 25 % nahmen die mittlere, unentschiedene Position ein; die These stiel insgesamt
nur ein Mal auf (bedingte) Zustimmung.
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ner starken Beteiligung des Betriebsrates fiihren* tendenziell auf Ableh-
nung>?, die Aussage findet nur bei etwa jedem fiinften Betriebsrat Zustim-
mung. Abb. 24 zeigt nach Ubertragung der hiufigsten Nennungen auf das
Raster das Einflussprofil der Interessenvertretungen im Realtyp C.

Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
BR gleichbe- in hohem .
. 60 gar nicht
Einfluss  |rechtigt Malle
Verhand- |, jere Umset-
oft selten

lungen Zun g61

Einbringung von

gut moglich kaum moglich

Vorschldgen
Einfluss wichst
. . stark kaum
Einfluss |durch (viele) BV
iber BV |ginfiuss auch :
grof} gering

A

ohne BV

Abb. 24: Einflussprofil der Betriebsrdte im Realtyp C (n=52, Quelle: ei-
gene)

Im Ergebnis weicht das Einflussprofil der Interessenvertretungen in C-Be-
trieben eklatant von den Verldufen der beiden (eher in einem kooperativen
Umfeld agierenden) Vorgéngerlnnen ab. Insbesondere das ,,Sich-Nicht-
Gleichberechtigt-Fiihlen®, die (aus Betriebsratssicht) von Absprachen abwei-
chende Umsetzung und die eingeschriankten Mdoglichkeit zum Einbringen
von Vorschligen unterstreichen die konflikthaften Elemente, die in Ab-
schnitt 5.1.2 herausgearbeitet wurden.

59 Zu dieser Aussage muss einschridnkend angemerkt werden, dass die These auch dann abge-
lehnt werden konnte, wenn (unabhingig von der Annahme einer beteiligungssteigernden
Wirkung von Betriebsvereinbarungen) wenig schriftliche Vereinbarungen in einem Betrieb
existieren. Dies kann im Rahmen der quantitativen Erhebung nicht eindeutig geklart wer-
den.

60 Gleichverteilung der Haufigkeiten , trifft kaum zu* bzw. ,.trifft gar nicht zu®.

61 Die Haufigkeiten , trifft oft zu“ bzw. ,teils/teils* sind annihernd gleich verteilt.
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Maoglichkeiten der Einflussnahme durch den Betriebsrat im Realtyp M

Bei der Anwendung des Rasters auf die Betriebe des Realtyps M wurde im
Vorfeld bezweifelt, dass aus dem Einflussprofil ebenso klare Aussagen her-
ausgearbeitet werden konnten wie bei den vorherigen Konstellationen. Zur
Erinnerung: Beim Vergleich der 42 Betriebsprofile des Typs M kristallisierte
sich heraus, dass die Muster entweder in sich widerspriichlich im Sinne von
,,mixed messages* erschienen oder eine starke Tendenz zur Mitte aufwiesen;
letztlich waren sie weder eindeutig einer konfliktidren noch einer eher koope-
rativen Position zurechenbar (vgl. Seite 120ff.). Aufgrund der vielféltigen
Erscheinungsformen des Typs M wurde eine Ausnutzung der gesamten
Spannweite von moglichen Antworten erwartet.

In der Tat sind die Antworten weit gestreut. Doch auch hier sind im Ant-
wortverhalten tiber die hiufigsten Nennungen Schwerpunkte zu identifizie-
ren. Bei der Frage nach der gleichberechtigten Behandlung durch das Mana-
gement antwortet der Grofteil der Befragten mit einem unentschiedenen
Hteils/teils” (43 %), ca. 38 % tendenziell zustimmend mit ,.trifft oft bzw.
trifft voll zu“.62 Bei der Frage nach einer von Absprachen abweichenden
Umsetzung tritt als hdufigste Nennung ,.trifft kaum zu* auf (fast 36 %), doch
sind die Antworten ,teils/teils* (ca. 31 %) und ,trifft oft zu* (fast 29 %)
ebenfalls stark ausgeprigt. Vorschlidge einzubringen ist den M-Betriebsriten
verhidltnismiBig gut moglich (50 % aller Nennungen entfielen hierbei auf
LHtrifft oft zu*). Die weiteren Kategorien (Einfluss iiber Betriebsvereinbarun-
gen) finden im mittleren Bereich ihre stiarkste Auspriagung.

Wiirde man nun in bekannter Weise die hdufigsten Nennungen zu den The-
sen auf die dimensionalen Ausprigungen des Rasters iibertragen, so wire
dies beim Betriebstyp M eine verkiirzte Darstellung. Einige Ausprigungen
liegen so dicht beieinander, dass man von mehreren moglichen Schwer-
punkten in den Antworten sprechen kann. Deshalb wird das Einflussprofil
hier ergénzt um ,,StoBrichtungspfeile; diese geben an, welche weiteren Ka-
tegorien (neben der hiufigsten Nennung) ein besonderes Gewicht im Ant-
wortverhalten der Betriebsrite haben.

62 Hierunter befindet sich nicht ein einziger Betrieb, der eine Beschiiftigtenzahl von unter 300
hat.
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Kategorie | Eigenschaften Dimensionale Ausprigung

BR gleichbe- in hohem
Einfluss  |rechtigt Mafe

Verhand- andere Umset- ; aan 1
lungen 2ung oft selten

gar nicht

Einbringung von

gut moglich kaum moglich

Vorschldgen
Einfluss wichst 4_‘4’& -
. stark kaum
Einfluss |durch (viele) BV
iiber BV : .
Einfluss auch aroB -< I I >|f I > | gering
ohne BV

Abb. 25: Einflussprofil der Betriebsrite im Realtyp M (n=42; Quelle: ei-
gene)

Die Linie der hiufigsten Nennungen fiir sich genommen, impliziert eine ver-
héltnismdBig glinstige Situation zur Einflussnahme fiir M-Betriebsrite, die
im oberen Verlauf des Rasters an die Einflussprofile der (nicht-konfliktdren)
Betriebstypen A und B erinnert. Die ,,Stofrichtungspfeile” verdeutlichen
aber, dass in einigen M-Betrieben stark von diesem Muster abgewichen wer-
den kann: Einige Profile gleichen dem FEinflussmuster der konfliktiren
C-Betriebe. Dies diirfte wiederum eine Eigenart des Realtyps M sein, der ja
bekanntlich zwischen kooperativen und konfliktiren Elementen hin- und
herschwanken kann.

Im unteren Teil des Profils weicht der M-Typ ebenfalls von allen drei Vor-
gingerlnnen ab. Wihrend der Typ A seinen Einfluss weitgehend auch ohne
schriftliche Betriebsvereinbarungen geltend machen zu konnen scheint (vgl.
Abb. 22, S. 129), kann zumindest bei einem Teil der M-Betriebsrite der Ein-
fluss durch schriftliche Vereinbarungen steigen bzw. abgesichert werden.
Dies unterscheidet den Typ M erheblich vom Typ C (vgl. Abb. 24, S. 132).
Ahnlichkeit ist in diesem Bereich allenfalls noch zum Typ B gegeben (vgl.
Abb. 23, S. 130). Hieraus kann vorsichtig geschlossen werden, dass schriftli-
che Vereinbarungen in den Typen M und B eine groflere Bedeutung im All-
tagsgeschift der Betriebsrite haben. Der Sinn von Betriebsvereinbarungen
konnte im Typ M darin zu suchen sein, dass sie bei der ,,Gratwanderung® ein
gewisses Mal} an Sicherheit und Berechenbarkeit bieten. Fiir den Betriebsrat
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nach dem Typ B konnten sinnvolle Inhalte von Betriebsvereinbarungen
Regelungen sein, die den (im Vergleich zu Typ A etwas schlechteren) Infor-
mationsfluss verbessern helfen sollen.

Die herausgearbeiteten Einflussprofile der Realtypen A, B, C und M werden
im folgenden Abschnitt auf spezielle Entscheidungssituationen in der Perso-
nalauswahl konkretisiert. Dabei ist zu differenzieren zwischen Betrieben mit
schriftlich vereinbarten Auswahlrichtlinien (Kasten 1 des Fragebogens,
s. Anhang) und Betrieben ohne derartigen Regelungen (Kasten 2).

5.3 Einfluss der Grundtypen auf Personalauswahl-Entscheidungen

5.3.1 Einfluss auf Personalauswahl-Entscheidungen in Betrieben ohne
schriftliche Auswahlrichtlinien (Raster I1I)

Einflussmoglichkeiten der A-Betriebsriite auf ausgewiihlte
Auswahlentscheidungen (n=693)

Die im vorigen Abschnitt skizzierten verhiltnisméafBig guten Einflussmog-
lichkeiten der A-Betriebsrite setzen sich im Bereich ,,spezielle Auswahlent-
scheidungen® fort. Von den 69 A-Interessenvertretungen in Betrieben ohne
schriftliche Auswahlrichtlinien erhalten mehr als 59 % die einer Stellenneu-
besetzung zugrunde liegenden Unterlagen vollstindig zur Einsichtnahme,
etwa in jedem fiinften Betrieb geschieht dies generell nicht.% Mehr als 49 %
konnen auf Wunsch an Vorstellungsgespriachen teilnehmen (bzw. die Be-
werberlnnen werden ihnen vorgestellt), etwa jeder vierte befragte Betriebsrat
(26 %) erklirt das Gegenteil.®> Bei Versetzungen werden die Vorschlige der
Belegschaftsvertretungen von den Personalverantwortlichen der A-Betriebe
in der Mehrzahl (ca. 52 %) gut beriicksichtigt, in weiteren 43 % der Fille
wenigstens teilweise.%¢ Sollten in A-Betrieben Kiindigungen notwendig wer-
den, so beraten die Personalverantwortlichen zu mehr als 72 % die anstehen-
den MafBnahmen mit der Interessenvertretung so friihzeitig, dass diese recht-
zeitig eigene Vorschlige zur sozialvertriglichen Ausgestaltung machen

63 Die 90 A-Betriebe verteilen sich wie folgt: 69 haben Kasten 2, 20 den Kasten 1 des Frage-
bogens ausgefiillt; ein A-Betriebsrat machte weder Angaben zu Kasten 1 noch zu Kasten 2.

64 Ca. 17 % der Befragten antworteten mit ,.teils/teils*, weitere 3 % konnten hierzu keine An-
gabe machen.

65 Etwa 20,3 % der Antworten entfiel auf , teils/teils®.

66 Nur etwa 4,4 % der Befragten lehnten die These eindeutig ab.
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kann, dies ist nur bei einem verschwindend geringen Teil gar nicht der Fall
(2,9 %).67

Wenn die hiufigsten Nennungen als dimensionale Ausprigung in das Ar-
beitsraster III zu Personalauswahl-Entscheidungen iibernommen werden,
zeigt das Profil fiir die A-Betriebsriite (ohne Auswahlrichtlinien) folgenden
Verlauf:

Kategorie| Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
Einsichtnahme Be- oft moglich I I kaum moglich
werbungsunterlagen

Einfluss Teilnahme Vorstel

ohne i erina me" }(:rs el oft moglich I I kaum moglich

ARL ungsgespriache
BR-Vorschlidge zu |oft bertick- | | | kaum bertick-
Versetzungen sichtigt | | sichtigt
Beratung mit BR guhzellltllng; | [|zu spit; Vor-
und BR-Vorschlige orschiage [ | | schlige kaum

R oft bertick- Lo
bei Kiindigungen . berticksichtigt
sichtigt

ADbb. 26: Einfluss der A-Betriebsrdte auf Personalauswahlverfahren — Be-
triebe ohne Auswahlrichtlinien (n=69; Quelle: eigene)

Bei der ndheren Analyse fillt auf, dass dieses Muster in der ,,reinen* Form in
immerhin fast 16 % der A-Betriebe ohne Auswahlrichtlinien vorkommt. In
weiteren 30 % der Fille dieser Kategorie stimmen drei Merkmale mit der
,reinen® Form iiberein, bei einer der Eigenschaften tritt eine Abweichung
vom geraden Verlauf auf. Der geradenformige Verlauf des Profils in Abb. 26
impliziert, dass die Interessenvertretungen in A-Betrieben ohne vorhandene
schriftliche Auswahlrichtlinien in die hier betrachteten Auswahlentscheidun-
gen gut eingebunden sind. Insgesamt scheint sich das kooperative Miteinan-
der der Akteure in A-Betrieben auf die Einflussmoglichkeiten der dortigen
Interessenvertretungen positiv auszuwirken, dies gilt auch fiir den Bereich
Personalauswahl.

67 18,8 % der Antworten entfielen auf ,teils/teils”, weitere 5,8 % machten hierzu keine kon-
krete Angabe.
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Einflussmoglichkeiten der B-Betriebsrite auf ausgewihlte
Auswahlentscheidungen (n=39%9%)

Vom Realtyp A unterscheiden sich Betriebe der Kategorie B vor allem durch
hiufigere Spannungen im Personalbereich und ein ungiinstigeres Einfluss-
profil (vgl. Abschnitte 5.1.2 und 5.2.). Vor diesem Hintergrund wird erklér-
bar, warum auch die Indikatoren zur Personalauswahl auf vergleichsweise
schlechtere Einwirkungsmoglichkeiten bei Auswahlentscheidungen hindeu-
ten.

Nicht ganz die Hilfte der 39 B-Betriebsrite in Betrieben ohne Auswahl-
richtlinien (46,2 %) kann bei der Neubesetzung von Stellen die Unterlagen
aller BewerberInnen einsehen; bei 23,1 % ist dies nur teilweise, bei 30,8 %
gar nicht der Fall. Im Vergleich zum Realtyp A ist eine leichte Verschlechte-
rung erkennbar. Deutlicher wird der Unterschied zwischen beiden Typen bei
den folgenden Indikatoren. Die Moglichkeit des Betriebsrates, auf Wunsch
an Vorstellungsgespriachen teilzunehmen, halbiert sich etwa auf 25,6 %;
53,8 % dieser Befragten bleibt diese Chance zur Mitwirkung verschlossen
bzw. nutzt sie nicht.%® Bei Versetzungen ist nur noch die Minderheit dieser
Betriebsrite der Ansicht, Personalverantwortliche wiirden Vorschlige der
Interessenvertretungen ausreichend berticksichtigen (12,8 %), fast drei Vier-
tel der Anregungen werden nur teilweise gewiirdigt. Auch beim Indikator
zum Einfluss bei Kiindigungen ist eine Verschiebung zur Mitte hin erkenn-
bar.”% Insgesamt weicht das Profil zum Einfluss der B-Betriebsrite auf Aus-
wahlentscheidungen deutlich vom vorherigen Verlauf ab.”!

Die fiir den Bereich Personalauswahl gewdhlten Indikatoren zeigen eine
deutlich verschlechterte Situation der Einwirkungsmoglichkeiten der B-Be-
triebsrite in diesem wichtigen Feld betrieblicher Mitwirkung: In drei von
vier Indikatoren hat sich die Linie nach rechts verschoben (vgl. Abb. 27).72

68 Insgesamt waren 51 Betriebe dem Typ B zugerechnet worden (vgl. Tab. 16 auf S. 124); da-
von hatten 39 den Kasten 2, 12 den Kasten 1 des Fragebogens ausgefiillt.

69 15,4 % antworteten mit , teils/teils, 5,1 % machten keine eindeutigen Angaben.

70 Die hiufigsten Nennungen entfielen auf die Kategorie , teils/teils” (41 %). 33,3 % antworte-
ten mit ,,ja“, 17,9 % mit ,,nein®, 7,7 % machten keine Angabe.

71 Anders als bei A kann hier allerdings von einem dominierenden Profilverlauf nicht die
Rede sein: Das Profil der hdufigsten Nennungen in Abb. 27 taucht in dieser Gruppe nur ein
Mal in identischer Form auf.

72 Dies wird durch folgende Zahlen noch unterstrichen: Wéhrend in der Kategorie A ca. 46 %
aller Betriebe ohne Auswahlrichtlinien mindestens drei Merkmale des Teilprofils zu Aus-
wabhlfragen voll bejahen konnten, sind dies aus Reihen der B-Betriebsrite nur noch 17,9 %.
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Diese Situation erklédrt die in Abschnitt 5.1.2 (dort Abb. 18) angedeuteten
Spannungen im Personalbereich. Die insgesamt wesentlich ungiinstigeren
Mbglichkeiten zur Einflussnahme rechtfertigen im Nachhinein die Vorge-
hensweise, Betriebe des Typs B nicht als Sonderfille des Typs A, sondern
als eigenstindige Kategorie aufzufassen, die in einigen Punkten wesentlich
von der Kategorie A abweicht (vgl. Abschnitt 5.1.2, S. 111ff.).

Kategorie| Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
Einsichtnahme Be- | moglich kaum moglich
werbungsunterlagen

Einfluss ; -

ohne Teilnahme “Vorstel oft moglich kaum moglich
lungsgespriche

ARL
BR-Vorschlidge zu |oft beriick- | / | kaum beriick-
Versetzungen sichtigt [ | | sichtigt
Beratung mit BR guhzellltllng; zu spit; Vor-
und BR-Vorschlige forsc “algie | | | schldge kaum
bei Kiindigungen O, t c.aruc - l berticksichtigt

sichtigt

Abb. 27: Einfluss der B-Betriebsriite auf Personalauswahlverfahren — Be-
triebe ohne Auswahlrichtlinien (n=39; Quelle: eigene)

Einflussmoglichkeiten der C-Betriebsriite auf ausgewihlte
Auswahlentscheidungen (n=4973)

Eine weitere Rechtsverschiebung des Musters tritt bei der Betrachtung der
C-Betriebsrite auf, die in einem eher konfliktdren Umfeld agieren miissen.
Zwar ist die Moglichkeit zur Einsichtnahme in Bewerbungsunterlagen bei
der Neubesetzung von Stellen noch vergleichbar zur Situation der B-Be-
triebsrite.”* Doch steigt der Anteil derjenigen Interessenvertretungen, die
nicht die Moglichkeit haben, auf Wunsch an Vorstellungsgesprichen teilzu-

73 52 Betriebe zihlen zur Kategorie C. Davon haben lediglich drei Auswahlrichtlinien abge-
schlossen. In 49 Betrieben existieren keine schriftlichen Richtlinien gem. § 95 BetrVG.

74 46,9 % der C-Betriebsrite antworteten mit ,ja“, 28,6 % mit ,.teils/teils* und 22,4 % mit
.hein®.
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nehmen, auf mehr als 70 % an.”> Nur noch eine Minderheit der C-Betriebs-
rite (12,2 %) ist der Ansicht, die eigenen Vorschlige zu Versetzungsfragen
wiirden von Personalverantwortlichen in ausreichendem Maf3e beriicksich-
tigt; bezogen auf die sozialvertrigliche Ausgestaltung von Kiindigungen sind
dies nur noch 22,4 %.76 Die Rechtsverschiebung wird damit insbesondere im
unteren Profilverlauf deutlich:

Kategorie| Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
Einsichtnahme Be- oft mdglich I\ I I kaum moglich
werbungsunterlagen \

Einfluss .

ohne Teilnahme Vorstel- oft moglich I I\l kaum méglich
lungsgespriche /l

ARL
BR-Vorschldge zu |oft beriick- || | / | | kaum bertick-
Versetzungen’’ sichtigt | | \ | sichtigt
Beratung mit BR guhzelllilug; | | \ zu spit; Vor-
und BR-Vorschlige orschlage | | | | schlige kaum

R oft bertick- Lo
bei Kiindigungen . berticksichtigt
sichtigt

Abb. 28: Einfluss der C-Betriebsrdte auf Personalauswahlverfahren — Be-
triebe ohne Auswahlrichtlinien (n=49; Quelle: eigene)

Insgesamt weisen in der C-Kategorie mehr als 40 % der Profile zur Perso-
nalauswahl in mindestens drei Eigenschaften ein ,,Nein“ auf. Abgesehen von
der Einsichtnahme in die Bewerbungsunterlagen ist die Konstellation in
C-Betrieben nicht giinstig, um eine wirksame Einflussnahme bei Auswahl-
prozessen zu gewihrleisten.”8

75 Nur noch 16,3 % aller BelegschaftsvertreterInnen in dieser Gruppe konnen auf Wunsch an
derartigen Gesprichen teilnehmen (im Vergleich zu 25,6 % der B- und 49,3 % der A-Be-
triebsrite).

76 46,9 % der Befragten dieser Gruppe verneinten die Frage nach friihzeitigen Beratungen im
Kiindigungsfalle, 30,6 % antworteten mit ,.teils/teils.

77 Die Héufigkeiten ,,nein bzw. ,teils/teils* (insgesamt 87,8 % der Befragten) sind annéhernd
gleich verteilt (21 antworteten hier mit , teils/teils®, 22 mit ,,nein®).

78 Diese Aussage gilt zwar fiir die Mehrzahl der C-Betriebe ohne Auswahlrichtlinien, schlief3t
aber nicht aus, dass in Einzelfillen sehr giinstige Einflussmoglichkeiten vorliegen, die mit
denen der A- oder B-Interessenvertretungen durchaus vergleichbar sind.
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Einflussmoglichkeiten der M-Betriebsriite auf ausgewihlte
Auswahlentscheidungen (n=297%)

Die Einflussmacht der M-Betriebsrite in Entscheidungssituationen erschien
im vorigen Abschnitt generell giinstiger als bei den C-Betriebsriten und er-
innerte an die Moglichkeiten der Interessenvertretung in tendenziell koope-
rativen Interaktionskulturen. Die dem Profilverlauf hinzugefiigten ,,StoBrich-
tungspfeile* relativierten diese Aussage dahingehend, dass in M-Betrieben
auch konfliktire Elemente bei der Einflussnahme zum Zuge kommen kdnnen
(vgl. Abb. 25 auf S. 134).

Ein dhnliches Muster findet sich bei der Betrachtung spezifischer Situationen
der Personalauswahl. Die Moglichkeiten zur Einsichtnahme in die Unterla-
gen von BewerberInnen ist vergleichbar zur Lage der B-Betriebsriite.30 Die
Quote zur Teilnahme an Vorstellungsgesprichen (sofern gewiinscht) liegt
mit 44,83 % sogar deutlich hoher als im Realtyp B, auch wenn immerhin fast
38 % diese Chance zur Mitwirkung nicht haben. Fast 69 % der M-Betriebs-
rite sind der Ansicht, ihre Vorschldge zur Sozialvertriglichkeit von Kiindi-
gungen wiirden von Personalverantwortlichen teilweise beriicksichtigt.8! Die
hiufigste Nennung zum Indikator ,Beratung zur Sozialvertriglichkeit von
Kiindigungen* entfillt auf die Kategorie ,,ja“ (fast 52 %), gefolgt von ,,teils/
teils* (fast 38 %).

Betrachtet man allein die Linie der hdufigsten Nennungen im Realtyp M, so
wiren die Einflussmoglichkeiten der M-Betriebsrite auf Personalauswahl-
Entscheidungen dhnlich giinstig wie in den Kategorien A und/oder B (vgl.
Abb. 29. Doch auch hier werden bei einigen Rastereigenschaften ,,StoBrich-
tungspfeile* eingefiigt, um aufgrund der Besonderheiten des Typs M weitere
Schwerpunkte im Antwortverhalten ersichtlich zu machen. Ahnlich wie in
Abb. 25 zeigen die ,,StoBrichtungspfeile® an, dass im Realtyp M haufig vom
Profil abweichende, weniger giinstige Einflusssituationen zu beobachten
sind.

79 Die insgesamt 42 M-Betriebe (vgl. Tab. 16 auf Seite 124) verteilen sich wie folgt: Zehn
machten Angaben in Kasten 1 (mit Auswahlrichtlinien), 29 in Kasten 2 des Fragebogens
(ohne Auswahlrichtlinien), drei weitere machten in diesem Bereich keine Angaben.

80 Zu 48,28 % diirfen die M-Betriebsrite die Unterlagen aller Bewerberlnnen einsehen
(B: 46,2 %), zu 20,69 % nur teilweise (B: 23,1 %) und zu 24,14 % wird dies verneint
(B: 30,8 %).

81 Aus Betriebsratssicht ist eine volle Beriicksichtigung (Antwort ,.Ja*) zu 13,79 %, tiberhaupt
keine Beriicksichtigung in ebenfalls 13,79 % der Fille gegeben.
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Kategorie| Eigenschaften Dimensionale Ausprigung
Einsichtnahme Be- | 1, moglich I I kaum méglich
werbungsunterlagen

Einfluss ; -

ohne Teilnahme Vorstel oft moglich [frsrrr=qre===* P | aum méglich
lungsgespréche o I |

ARL
BR-Vorschlidge zu |oft bertick- | \ | kaum bertick-
Versetzungen sichtigt [ / | | sichtigt
Beratung mit BR glmzelﬁl._g; / zu spit; Vor-
und BR-Vorschlidge OISCIAEe 1) faepp | | | schldge kaum

e 1 oft beriick- || [ | Lo
bei Kiindigungen . berticksichtigt
sichtigt

Abb. 29: Einfluss der M-Betriebsrite auf Personalauswahlverfahren — Be-
triebe ohne Auswahlrichtlinien (n=29; Quelle: eigene)

Zusammenfassend haben die Betriebsrite aller Typen oft die Moglichkeit,
die Bewerbungsunterlagen aller BewerberInnen einzusehen. Dieses positive
Ergebnis liegt aber auch darin begriindet, dass in diesem Punkt die Mitwir-
kungsrechte der Interessenvertretung vergleichsweise gut abgesichert schei-
nen. Gem. § 99 Abs. 1 BetrVG sind dem Betriebsrat die ,,erforderlichen®
Unterlagen vorzulegen, um die Auswahlentscheidung nachvollziehen zu
konnen. Hierzu reicht es nicht aus, nur die Unterlagen der BewerberInnen
aus der engeren Wahl einzusehen.82

Von diesem Punkt abgesehen sind es vor allem die B- und C-Betriebsrite,
deren Einflussprofil zu Auswahlfragen deutlich schlechter, ndmlich nach
rechts verschoben, verlduft. Die M-Betriebsrite mit ihrer ,,Gratwanderung
zwischen Konflikt und Kooperation* haben verhéltnisméBig gute Einfluss-
moglichkeiten. Sowohl auf kooperative wie auf konfliktdre Strategien in der
Personalarbeit zuriickgreifen zu konnen, konnte sich fiir diesen Typus mog-
licherweise einflusserhohend auswirken.

Die in diesem Abschnitt entwickelten Einflussprofile auf Personalauswahl-
Entscheidungen gelten nur fiir Betriebe ohne schriftliche Auswahlrichtlinien.

82 Vgl. zu den Bewerbungsunterlagen schon frither Abschnitt 4.1.1 , Neubesetzung von Stel-
len* sowie Claes 1999, S. 121.
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Der Einfluss in Betrieben mit derartigen Vereinbarungen wird im folgenden
Abschnitt skizziert.

5.3.2 Einfluss auf Personalauswahl-Entscheidungen in Betrieben mit
schriftlichen Auswahlrichtlinien (Raster IITI)

In Betrieben mit schriftlich fixierten Auswahlrichtlinien dient als Indikator
fiir die Einflussnahme der Betriebsrite auf Personalauswahlentscheidungen,
ob die Interessenvertretungen ihr Initiativrecht zur Aufstellung von Aus-
wahlrichtlinien in Anspruch genommen haben, sofern ihnen ein solches
Recht aufgrund der Betriebsgrofle zustand. Diese Bedingungen erfiillen beim
Realtyp A zwolf Betriebe, bei B neun, bei C drei und bei M sieben
Betriebe.83

A B C M
(n=89)* | (n=51) | (n=52) | (n=39)*
Kasten 1 ausgefiillt 20 12 3 10
davon: Initiativrecht trifft nicht zu bzw.
. 8 3 0 3
keine Angabe
Zwischensumme: Betriebe mit
Initiativrecht fiir BR 12 ? 3 7
davon: BR haben Initiativrecht ausgeiibt 9 6 3 7
davon.:. BR haben Initiativrecht nicht 3 3 0 0
ausgeiibt

* verwertbare Profile

Tab. 18: Ausnutzung des Initiativrechts gem. § 95 Abs. 2 BetrVG — differen-
ziert nach Realtypen (Quelle: eigene)

83 64 Betriebe aus dieser Untersuchung verfiigen It. eigener Angaben im Block III des Frage-
bogens tiber Auswahlrichtlinien in Form von Betriebsvereinbarungen. Davon fiillten leider
nur 45 den Kasten 1 aus, die restlichen sind bei der Auswertung des Kastens 2 mit ausge-
wertet worden. Von den verbleibenden 45 entfallen 20 auf den Typ A (22,47 % von 89), 12
auf B (23,53 % von 51), 3 auf C (5,77 % von 52) und 10 auf M (25,64 % von 39). Hiervon
sind noch jene Betriebsrite abzuziehen, denen aufgrund einer Betriebsgrofie von 1 000 und
weniger Beschiftigten zum Untersuchungszeitpunkt kein Initiativrecht zur Aufstellung von
Auswahlrichtlinien zustand.
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Aus den Zahlen der obigen Tabelle wird ersichtlich, dass in C- und M-Be-
trieben mit mehr als 1 000 Beschéftigten, in denen schriftliche Auswahlricht-
linien existieren, die Interessenvertretungen ihr Initiativrecht zu 100 % aus-
geschopft haben. Bei A-Betrieben betrigt dieser Anteil 75 %, bei B-Betrie-
ben noch 66,7 %.

Auf den ersten Blick ist die absolute Zahl der Betriebe, in denen der Interes-
senvertretung aufgrund der Betriebsgrofie zum Befragungszeitpunkt ein Ini-
tiativrecht zustand, im Realtyp A mit 12 am hochsten. Dieser Typ umfasst
jedoch eine sehr grofle Anzahl von Betrieben. Beriicksichtigt man daher zu-
sdtzlich zum Ausschopfungsgrad des Initiativrechts die relative ,,Klassen-
grofBe’ der Typen, so ergibt sich folgendes Bild.

ST
Initiativrecht
-1 @
571
75 =
3} e
25 = B
Anteil der AuswahiRL
: : | | (it Mogichkeit zum
| I ] [P  itiativrecht) an
5 10 15 20 ~Klasserl* (n %)

Abb. 30: Ausschopfung des Initiativrechts unter Beriicksichtigung der
, Klassengrofie“ der Realtypen (n=45)

Die Beriicksichtigung der ,relativen Klassengrofen® der Realtypen fiihrt zu
einem verdnderten Erscheinungsbild. Relativ gesehen haben die B- und die
M-Betriebe mit mehr als 1 000 Beschiftigten eine grofere Zahl von Aus-
wahlrichtlinien schriftlich vereinbart. Die Belegschaftsvertreterlnnen in den
M-Betrieben haben — sofern ihnen zum Zeitpunkt der Befragung ein Initia-
tivrecht zustand — dieses zur 100 % ausgeschopft. Auffallend ist aulerdem
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der geringe Anteil von Auswahlrichtlinien in Betrieben mit tendenziell kon-
fliktdrem Umgang.

Zwar ist die der Abb. 30 zugrunde liegende Zahl von Betrieben eher gering.
Doch unterstreichen sie eine schon vorher gedullerte These (vgl. Abschnitt
5.2, S. 134): Schriftliche Vereinbarungen (auch Auswahlrichtlinien) konnten
in den Typen M und B eine groere Bedeutung im Alltagsgeschift der Be-
triebsriite haben. Sie bieten Sicherheit und Berechenbarkeit fiir die Betriebs-
parteien.84

5.3.3 Zum Zusammenhang zwischen Grundtypen und Indikatoren der
Frauenforderung

Nachdem mithilfe des Arbeitsrasters III herausgearbeitet werden konnte,
dass in den Grundtypen der Interaktionskulturen unterschiedliche Moglich-
keiten der Einflussnahme auf die Personalauswahl bestehen, wurde anschlie-
Bend untersucht, ob sich derartige Tendenzen auch bei ausgewéhlten Fakto-
ren der Frauenforderung erkennen lassen. Aufgrund der Anlage der Untersu-
chung gab es hierbei von vornherein folgende Einschriankung: Befragt wur-
den in der schriftlichen Erhebung Betriebsrite, wobei im Riicklauf der Anteil
weiblicher Antwortpersonen verschwindend gering war. Damit spiegelt das
Antwortverhalten zum Forschungsteilbereich ,,Frauenforderung vor allem
die Fremdeinschitzung iiberwiegend ménnlicher Interessenvertreter wider.
Aus diesem Grund konzentriert sich die Untersuchung des Zusammenhanges
zwischen ,,Grundtypen® und ,,Frauenforderung® auf folgende zwei ,hand-
feste* ausgewdhlte Indikatoren, die durch die Fremdeinschitzungsproblema-
tik moglichst wenig verzerrt werden:

1. die Zahl der Stellen von Frauenbeauftragten in den Grundtypen
2. die Zahl der abgeschlossenen Betriebsvereinbarungen zur Frauenforde-
rung in den Grundtypen.

In Abschnitt 3.4 wurde bereits erldutert, dass insgesamt 37 (ca. 15,7 %) der
236 befragten Betriebe eine Frauenbeauftragte bestellt haben. Es wurde
vermutet, dass die Faktoren ,,hoher Frauenanteil“ bzw. ,,Grofteil der Frauen

84 Fraglich ist, ob (sollte diese These zutreffen) in Betrieben, deren vorrangigstes Ziel beim
Abschluss einer Betriebsvereinbarung die Berechenbarkeit ist, wirklich ,,innovative* Inhalte
zum Abschluss kommen oder ob es vielmehr um die Absicherung von ,,blofen* Verfah-
rensabldufen geht. Dies kann hier nicht abschlieBend geklirt werden, da nicht alle Betriebe
ihre schriftlichen Auswahlrichtlinien zur Inhaltsanalyse zur Verfiigung stellten.
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im Vollzeitarbeitsverhiltnis* eine treibende Rolle bei der Einrichtung einer
solchen Stelle spielen konnten, dies aber keine hinreichende Bedingung dar-
stellt. Vermutet wurde, dass auch Faktoren der Interaktionskultur hierbei
eine Rolle spielen. Die folgende Tabelle zeigt differenziert, wie sich die
Stellen von Frauenbeauftragten auf Betriebsgrofenklassen und Realtypen
aufteilen.

BetriebsgroBenklasse | Realtyp A | Realtyp B | Realtyp C |Realtyp M| Summe
0=90) | (m=51) | (=52) | (=42) |(@0=23585)

< 300 Beschiftigte 1 3 1 0 5

300 bis 1 000 Be-

schiftigte 7 0 ! ! 0

1 001 bis 5 000 Be-

schiftigte 4 ! ! 0 6

5001 bis 10 000 Be-

schiftigte 4 2 2 0 8

> 10 001 Beschiftigte 5 3 0 1 9

Summe absolut 21 9 5 2 37

Summe in % zur Klas-| = 3 33 17,65 9,62 4,76 15,74

sengrofie

Tab. 19: Zahl der Frauenbeauftragten in den Betriebsgrofienklassen — diffe-
renziert nach Realtypen (Quelle: eigene)

Aus den Zahlen geht hervor, dass die Bestellung von Frauenbeauftragten in
den tendenziell kooperativen Realtypen A und B ungleich haufiger auftritt
als im konfliktiren Typus C oder dem schwankenden Typ M. Die Zahlen fiir
den Typ C sind sogar noch nach unten zu revidieren, da es sich bei zwei
Einheiten um Verwaltungen des 6ffentlichen Dienstes handelt, die aufgrund
der Landesgleichstellungsgesetze die gesetzliche Pflicht zur Bestellung von
Frauenbeauftragten haben diirften.

Als zweiter Indikator dient die Zahl der abgeschlossenen Betriebsvereinba-
rungen zur Frauenforderung in den Grundtypen. Diese Ergebnisse sind

85 Der Riicklauf betrug 236 Fragebogen, ein Profil konnte mangels ausreichender Antworten
zur den Frageblocken VI und VII des Fragebogens (vgl. Anhang) nicht in die Realtypen
eingeordnet werden.
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allerdings mit Vorsicht zu interpretieren, weil die Zahl derartiger Vereinba-
rungen in der Untersuchung sehr gering war.

BetriebsgroBenklasse | Realtyp A | Realtyp B | Realtyp C |Realtyp M| Summe
(n=90) (n=51) (n=52) (n=42) (n=235)

< 300 Beschiftigte 0 0 0 0 0

300 bis 1 000 Be-

schiftigte 3 ! 0 0 4

1 001 bis 5 000 Be-

schiftigte 0 0 0 2 2

5001 bis 10 000 Be-

schiftigte 4 ! ! 2 8

210 001 Beschiftigte 3 3 0 1 7

Summe absolut 10 5 1 5 21

Summe in % zur Klas-| -y 9,8 1,92 11,9 (8,94)

sengrofie

Tab. 20: Zahl der Betriebsvereinbarungen zur Frauenforderung in den Be-
triebsgrofienklassen — differenziert nach Realtypen (Quelle: ei-
gene)

Zunichst fillt auf, dass aus der kleinsten Betriebsgroflenklasse nicht eine
einzige Betriebsvereinbarung zur Frauenforderung gemeldet wurde. Dies
verwundert nicht, da diese Betriebe generell wenige Betriebsvereinbarungen
abschlieBen (vgl. Abb. 2 auf Seite 39). In der Klasse bis 1 000 Beschiftigte
sind es nach diesen Zahlen nur die tendenziell kooperativen Betriebe (Typ A
bzw. B), die iiber derartige Vereinbarungen verfiigen. Wie zu erwarten, sind
entsprechende Ubereinkommen vor allem im groBbetrieblichen Bereich zu
finden. Eine Ausnahme hiervon scheint der (konfliktdre) Realtyp C zu sein:
Als einziger Typ liegt die Summe der abgeschlossenen Vereinbarungen im
prozentualen Verhiltnis zur Klassengrofle weit unter dem Durchschnitt.

Zusammenfassend verdichtet sich die Vermutung, dass in den Grundtypen
der Interaktionskulturen nicht nur unterschiedliche Moglichkeiten der Ein-
flussnahme auf die Personalauswahl bestehen, sondern dass diese Typen
ebenfalls unterschiedliche Auswirkungen auf Fragen der Frauenforderung
haben.




6 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse der schriftlichen Befra-
gung zu den Themenbereichen ,,Personalauswahl mit und ohne Auswahl-
richtlinien®, ,,Ansatzpunkte zur Forderung weiblicher Erwerbstitiger” und
,Personalauswahl im Kontext von Interaktionskulturen kurz zusammenge-
fasst.

1. Vergleicht man die aktuellen Daten zu allgemeinen Rahmendaten der
Personalarbeit mit denen einer Studie des Max-Planck-Instituts am Ende
der siebziger Jahre (Falke u.a. 1981), so stiitzt der Zeitvergleich die
These von der ,,Intensivierung der Personalarbeit”. Dies wird beson-
ders deutlich an zwei Indikatoren:

e dem Umfang der regelmifBigen innerbetrieblichen Stellenausschrei-
bungen (im Durchschnitt schreiben fast 90 % aller Betriebe regel-
miBig innerbetrieblich aus; ca. 45 % haben hierzu eine Betriebsver-
einbarung abgeschlossen) und

e dem stark gestiegenen Stellenwert von Personal-/ Leistungsbeurtei-
lungen (die Werte haben sich im Zeitlauf auf iiber 60 % mehr als
verdoppelt).

2. Als ,,Schwachpunkte* der Personalarbeit konnen nach den vorliegen-
den Ergebnissen die Erstellung von Anforderungsprofilen im Vorfeld
der Stellenbesetzung sowie die Einrichtung von Personalplanungsaus-
schiissen gelten. Dies wirkt sich moglicherweise negativ auf eine vor-
ausschauende Personalplanung bzw. Personalentwicklungsplanung aus,
auch wenn die Werte zu einer schriftlich fixierten Personalplanung sich
im Zeitlauf seit Ende der siebziger Jahre verbessert haben (fast jeder
zweite Betrieb verwendet nach den Ergebnissen der aktuellen Erhebung
eine schriftlich fixierte Personalplanung).

3. Die Zahl der abgeschlossenen Betriebsvereinbarungen steigt — wie im
Vorfeld erwartet — mit zunehmender Betriebsgrolenklasse. Die , Hit-
liste* der abgeschlossenen Betriebsvereinbarungen wird angefiihrt von
Vereinbarungen zur innerbetrieblichen Stellenausschreibung (mehr als
45 %). ,,Moderne*“ Auswahlinstrumente wie MitarbeiterInnen-Vorge-
setzten-Gespriche, Leistungs- und Potenzialbeurteilung sowie Zielver-
einbarungen sind in dieser ,,Hitliste* stark auf dem Vormarsch. ,,Klassi-
sche* Auswabhlrichtlinien nach § 95 BetrVG haben in der vorliegenden
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Untersuchung einen Verbreitungsgrad von ca. 27 % (entspricht Platz 5
der ,Hitliste* von Betriebsvereinbarungen im Personalbereich; vgl. Tab.
4, S. 40).

Gefragt nach Wichtigkeit und Zufriedenheit mit sieben Indikatoren aus
dem Bereich ,, Forderung der Beschdftigten®, sehen die befragten Be-
triebsrite einen besonderen Handlungsbedarf im Bereich ,,gerechte Be-
urteilung und Anerkennung® (vgl. Abb. 4 auf S. 45). Dies ist vor dem
Hintergrund der gestiegenen Bedeutung der Beurteilungsverfahren in
den Betrieben als besonders bedeutsam zu werten. Tendenziell die ge-
ringste Wichtigkeit wird dem Punkt ,,Teilzeit auch fiir qualifizierte Ta-
tigkeiten® beigemessen, gefolgt von regelméBigen ,,MitarbeiterInnen-
Vorgesetzten-Gespriachen“ und der ,Forderung spezifischer Beleg-
schaftsgruppen® (Frauen, Schwerbehinderte u. a.).

Die ,Infrastruktur” der Personalarbeit zur Forderung weiblicher Er-
werbstdtiger Kann nur als nicht zufrieden stellend bezeichnet werden.
Weniger als 16 % aller Betriebe haben eine Frauenbeauftragte bestellt,
erwartungsgemél steigt die Zahl der Frauenbeauftragten mit zunehmen-
der Betriebsgroflenklasse. Der Anteil von Betriebsvereinbarungen zur
Frauenforderung liegt bei unter 10 %. Personalstatistiken werden, selbst
wenn sie grundsitzlich gefiihrt werden, nicht selbstverstindlich ge-
schlechtsspezifisch aufgeschliisselt, womit eine wichtige Grundlage
fehlt, um die Personalarbeit auf die spezifische Problematik weiblicher
Erwerbstitiger auszurichten. Unterstrichen wird dieser Eindruck, wenn
man die o. g. Indikatoren zur Forderung der Beschiftigten aus frauen-
spezifischer Perspektive analysiert. Die ,,Gleichbehandlung* weiblicher
Erwerbstitiger steht zwar in der Rangfolge der Wichtigkeiten weit oben,
doch scheint hiermit v. a. die rein formale Gleichbehandlung gemeint zu
sein. Geht es ndmlich um Faktoren, die mehr in den Bereich der ,,posi-
tive action® hineinragen (wie z. B. Teilzeitarbeitsplitze auch fiir qualifi-
zierte Tatigkeiten zu schaffen, was fiir aufstiegswillige Frauen mit Fa-
milienpflichten wichtig wire), dann haben diese nicht erste Prioritit bei
den befragten Betriebsriten.

Bei der Neubesetzung von Stellen kommt der Grundsatz ,,intern vor ex-
tern* in der iiberwiegenden Zahl der befragten Betriebe (mindestens
teilweise) zur Anwendung. Dies gilt fiir Betriebe ohne schriftliche Aus-
wahlrichtlinien und in noch stirkerem MalBe fiir Betriebe mit solchen
schriftlich fixierten Richtlinien. Bevor externe Bewerberlnnen zum
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Zuge kommen, ist es weitgehender Konsens, Auszubildende nach er-
folgreichem Abschluss der Priifung zu iibernehmen; eine Bevorzugung
weiblicher Erwerbstitiger bei gleicher Qualifikation 1dsst sich aus den
vorliegenden Zahlen jedoch nicht ableiten.

Die Einsichtnahme der Betriebsrite in die Unterlagen moglichst aller
BewerberInnen ist iiber den § 99 Abs. 1 BetrVG halbwegs rechtlich ab-
gesichert; in der Praxis besteht diese Moglichkeit de facto fiir etwa jeden
zweiten Betriebsrat. Nicht zwingend aus dem BetrVG ableitbar ist die
Teilnahme der Interessenvertretung an Vorstellungsgesprichen bzw. das
Recht auf ein eigenes Gesprich mit den infrage kommenden Kandida-
tlnnen. So sind denn auch die Zustimmungswerte hierzu sehr viel un-
glinstiger (bei erheblichen Unterschieden zwischen den einzelnen Be-
triebsgrofenklassen).

Je nach Art der personellen Einzelmaflnahme werden im Allgemeinen
fachliche und personliche Kriterien bzw. soziale Gesichtspunkte unter-
schiedlich stark beriicksichtigt. Tendenziell haben soziale Kriterien bei
der Neubesetzung von Stellen weniger und bei Versetzungen (zumindest
bei solchen auf geringerwertige Arbeitsplitze) und/oder Kiindigungen
mehr Gewicht. Diese These findet sich zwar in den vorliegenden Zahlen
teilweise bestitigt, doch sind hierbei erhebliche Unterschiede zwischen
den BetriebsgroBenklassen festzustellen: Oft schneiden die kleinsten
GroBenklassen hier schlechter ab als die GroBunternehmen.

Die Moglichkeiten, bei der Neubesetzung von Stellen fachliche Quali-
fikationen im Nachhinein noch zu erwerben, schitzen die befragten
Betriebsrite als eher gering ein — die Stelle wird von der Person besetzt,
die im entsprechenden Augenblick die benétigte Qualifikation bereits
mitbringt. Dies birgt die Gefahr, dass (sofern es keine vorausschauende
Personalplanung und Personalentwicklungsplanung gibt), Entscheidun-
gen ,,ad hoc* getroffen werden miissen. Dies kann sich auch aus Sicht
weiblicher Erwerbstitiger negativ auswirken, sofern sie die notwendigen
formalen Qualifikationen (z. B. aufgrund von Unterbrechungsphasen)
noch nicht aufweisen konnen.

Leistungsbeurteilung und Potenzialeinschdtzung sowie Zielvereinbarun-
gen sind zunehmend wichtige Auswahlinstrumente in den Betrieben;
dieser Trend ist nicht mehr den Grof3betrieben allein vorbehalten.
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11. Nach Aussage der befragten Betriebsrite werden im Vorfeld von dro-

henden Kiindigungen iiberwiegend die Weiterbeschdftigungsmoglich-
keiten im eigenen Betrieb bzw. in anderen Betrieben des Unternehmens
gepriift, wie es auch in § 102 Abs. 3 Nr. 3 BetrVG verlangt wird. Diese
auf den ersten Blick erfreulichen Werte verringern sich jedoch deutlich,
wenn es um die Priifung der Weiterbeschiftigungsmdoglichkeiten auch
nach zumutbaren Umschulungen/Fortbildungen geht (vgl. § 102 Abs. 3
Nr. 4 BetrVG); dies gilt in dieser Untersuchung besonders fiir kleinere
Betriebe. An diesem Punkt konnte eine vorausschauende Personalpla-
nung und -entwickungsplanung — sofern vorhanden — sich positiv aus-
wirken.

12. Wichtigste Erkenntnis der Befragung von Betrieben mit schriftlich

fixierten Auswahlrichtlinien ist, dass die Betriebsrite ihr Initiativrecht
nach § 95 Abs. 2 BetrVG verstirkt ausiiben; der Zeitvergleich deutet hier
auf eine Trendwende hin. Rein kiindigungsbezogene Richtlinien kénn-
ten im Vergleich zu &lteren Studien ihre Vorrangstellung verloren ha-
ben. Die iiberwiegende Anzahl von Betriebsvereinbarungen dient vor-
rangig dazu, den Grundsatz ,,intern vor extern“ festzuschreiben. Ob sich
der Verbreitungsgrad von schriftlichen Auswahlrichtlinien gegeniiber
den siebziger Jahren erhoht hat, ist nicht eindeutig nachvollziehbar. An-
satzpunkte zur Forderung weiblicher Erwerbstitiger sind in ,klassi-
schen Auswahlrichtlinien nach § 95 BetrVG nach den Ergebnissen der
schriftlichen Befragung eher selten.

13. Ohne den Begriff der ,,Auswahlrichtlinie explizit zu benutzen, wurde

gefragt, ob weitere Auswahlkriterien und -verfahren bekannt seien, die
regelmifig praktiziert wiirden, ohne schriftlich festgelegt worden zu
sein. Dies bejahte mehr als ein Drittel der Befragten, wobei Routine-
untersuchungen bei Einstellungen und Versetzungen am hiufigsten ge-
nannt wurden. Bei den im Fragebogen vorgegebenen und der juristi-
schen Fachliteratur entnommenen Antwortrubriken liegt der Verdacht
nahe, dass es sich um (verdeckte) Auswahlrichtlinien handelt. Im Rah-
men einer standardisierten Befragung ist dabei im Nachhinein nicht zu
kldren, ob dies den Befragten bewusst war.

14. Die Personalauswahl ist in Interaktionskulturen eingebettet. Im Vorfeld

wurde vermutet, dass dies Auswirkungen auf die Einflussmoglichkeiten
der Betriebsrite bei personellen Entscheidungen hat. Aus den Fragebo-
genergebnissen konnten mit Hilfe von drei im Vorfeld erstellten Arbeits-
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rastern vier Typen identifiziert werden, die sich in der Tat durch unter-
schiedliche Moglichkeiten der FEinflussnahme auszeichnen. In einem
Grofiteil der Fragebogen konnten tendenziell kooperative Muster er-
kannt werden, wobei sich der sog. Typ A durch bessere Einflussmog-
lichkeiten im Personalbereich auszeichnet als der sog. Typ B. Der eher
als konfliktidr einzustufende Typ C weist einen ungiinstigeren Verlauf
der Einflussprofile auf. Eine Besonderheit des Samples ist der ,,Typ M —
Gratwanderung zwischen Kooperation und Konflikt“, der trotz des Hin-
und Herschwankens zwischen unterschiedlichen Mustern vergleichs-
weise giinstige Einflussprofile aufweist.

Der Anteil von Betrieben mit Auswahlrichtlinien war in der schriftlichen
Befragung nicht besonders hoch. Die folgende These ist deshalb nur mit
Vorsicht zu betrachten: In den Typen M und B kénnten Auswabhlrichtli-
nien eine groflere Bedeutung im Alltagsgeschift der Betriebsrite haben,
da sie Sicherheit und Berechenbarkeit fiir die Betriebsparteien bieten.
Betriebsrite aus ,,M-Betrieben* haben ihr Initiativrecht zu 100 % ausge-
schopft. Eine geringe Rolle spielen Auswahlrichtlinien in tendenziell als
konfliktédr einzustufenden Betrieben; schriftliche Vereinbarungen schei-
nen auf den ersten Blick zur Konfliktlosung wenig geeignet.

16. Zu vermuten ist, dass die unterschiedlichen Typen auch darauf Einfluss

haben, in welchem AusmaB freiwillig Frauenbeauftragte bestellt und/
oder Betriebsvereinbarungen zur Frauenforderung abgeschlossen wer-
den.






Literaturverzeichnis

Backhaus, Jiirgen (1993): ,,Prinzipalin oder Agentin?*“: Die Organisation als
ein Ort okonomischer Austauschbeziehungen. In: Krell, G. / Osterloh,
M. (Hrsg.) 1993: Personalpolitik aus der Sicht von Frauen, S. 206-229.

Beckmann, Petra / Engelbrech, Gerhard (Hrsg.) 1994: Arbeitsmarkt fiir
Frauen 2000 — Ein Schritt vor oder ein Schritt zuriick? Kompendium
zur Erwerbstitigkeit von Frauen, Niirnberg (Beitridge zur Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung; 179).

Beckmann, Petra / Kempf, Birgit (1996): Arbeitszeit und Arbeitszeitwiinsche
von Frauen in West- und Ostdeutschland. In: Mitteilungen aus der Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung, Nr. 2/96, S. 388-408.

Bertelsmann Stiftung / Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.) 1998: Mitbestimmung
und neue Unternehmenskulturen — Bilanz und Perspektiven. Empfeh-
lungen der Kommission Mitbestimmung. Giitersloh.

Bosch, Aida (1995): Die politische Kultur innerbetrieblicher Austauschbe-
ziehungen. In: Deutsche Gesellschaft fiir Soziologie (Hrsg.) 1996: Ge-
sellschaften im Umbruch. Verhandlungen des 27. Kongresses der
Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie 1995 in Halle. Frankfurt/Main;
New York, S. 881-890.

Bosch, Aida (1997): Vom Interessenkonflikt zur Kultur der Rationalitit.
Neue Verhandlungsbeziehungen zwischen Management und Betriebs-
rat. Miinchen; Mering: Hampp-Verlag (Schriftenreihe Industrielle
Beziehungen; Bd. 11).

Bosch, Gerhard / Kohl, Heribert (1995): Das System der Personalplanung im
Rahmen der Unternehmensplanung. In: Bosch, G. / Kohl, H. / Schnei-
der, W. (Hrsg.) 1995: Handbuch Personalplanung, S. 23-56.

Bosch, Gerhard / Kohl, Heribert / Schneider, Wolfgang (Hrsg.) 1995: Hand-
buch Personalplanung: ein praktischer Ratgeber. Koln: Bund-Verlag
(Handbiicher fiir den Betriebsrat; Bd. 16).

Breisig (1990): Betriebliche Sozialtechniken. Bd. 4: Integration der Beschif-
tigten. Neuwied: Luchterhand.



154

Breisig, Thomas / Konig, Susanne / Wengelowski, Peter (2001): Arbeitneh-
mer im Mitarbeitergesprich. Grundlagen und Tipps fiir den Erfolg.
Frankfurt/M.: Bund-Verlag (Job aktuell).

Brewster, Chris (1995): Industrial Relations and Human Resource Manage-
ment: A Subversive European Model. In: Industrielle Beziehungen, 2
(1995) 4, S. 395-413.

Brumlop, Eva / Hornung, Ursula (1994): Betriebliche Frauenfoérderung —
Aufbrechen von Arbeitsmarktbarrieren oder Verfestigung traditioneller
Rollenmuster? In: Beckmann, P. / Engelbrech, G. (Hrsg.) 1994: Ar-
beitsmarkt fiir Frauen 2000, S. 836-851.

Buchner, Herbert (1991): Freiheit und Bindung des Arbeitgebers bei Einstel-
lungsentscheidungen. In: Neue Zeitschrift fiir Arbeits- und Sozialrecht,
8 (1991) 15, S. 577-593.

Claes, Ansgar (1999): Die Vorstellung von Stellenbewerbern beim Betriebs-
rat — eine sinnvolle Beteiligung bei Einstellungen. In: Arbeitsrecht im
Betrieb, 20 (1999) 3, S. 121-122.

Colneric, Ninon (1998): Was Personalverantwortliche iiber das Verbot der
mittelbaren Geschlechtsdiskriminierung wissen sollten. In: Krell, G.
(Hrsg.) 1998: Chancengleichheit durch Personalpolitik, S. 47-59.

Dabrowski, Hartmut u.a. (1986): Humanisierungsprobleme und Beleg-
schaftsvertretung in Klein- und Mittelbetrieben. HdA-Forschungsbe-
richt BMFT-FB-HA 86-016; 2 Bd. Karlsruhe.

Daubler, Wolfgang (1998): Das Arbeitsrecht 1. Leitfaden fiir Arbeitnehmer.
15., iiberarb. Aufl. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuchverlag
GmbH.

Déubler, Wolfgang / Kittner, Michael / Klebe, Thomas (Hrsg.) 2000:
BetrVG, Betriebsverfassungsgesetz mit Wahlordnung, §§ 321 - 325
UmwG und EBR-Gesetz. Kommentar fiir die Praxis. 7., tiberarb. Aufl.
Frankfurt/M.: Bund-Verlag.

Degen, Barbara (1986): Die Durchsetzung von Frauenforderpldnen im Be-
trieb. In: Arbeitsrecht im Betrieb, 6 (1986) 10, S. 218-225.

Diekmann, Andreas (1999): Empirische Sozialforschung: Grundlagen, Me-
thoden, Anwendungen. 5., durchges. Aufl. Reinbek bei Hamburg: Ro-
wohlt Taschenbuchverlag GmbH.



155

Diekmann, Jorn (1985): Betriebsvereinbarungen zum Personaleinsatz. Ver-
breitung, Struktur und Inhalte im Organisationsbereich der IG Metall.
Veroffentlichungsreihe des Internationalen Instituts fiir Vergleichende
Gesellschaftsforschung (ITVG) / Arbeitspolitik des Wissenschaftszent-
rums Berlin. IIVG-Papers dp85-210. Berlin.

Ellguth, Peter / Trinczek, Rainer (1995): Zur theoretisch-analytischen Kon-
zeptualisierung innerbetrieblicher Sozialbeziehungen. In: Sahner,
Heinz / Schwendtner, Stefan (Hrsg.) 1995: 27. Kongref3 der Deutschen
Gesellschaft fiir Soziologie. Gesellschaften im Umbruch. Sektionen
und Arbeitsgruppen. Opladen, S. 166-172.

Engelbrech, Gerhard (1992): Berufliche Segregation — Erkldrungsansitze
und empirische Befunde. In: WSI Mitteilungen, Nr. 4/92, S. 184-194.

Engelbrech, Gerhard (1993): Frauen am Arbeitsmarkt. In: Personal, Nr. 2/93,
S. 79-83.

Engelbrech, Gerhard / Gruber, Hannelore / Jungkunst, Maria (1997): Er-
werbsorientierung und Erwerbstitigkeit ost- und westdeutscher Frauen
unter verinderten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. In: Mittei-
lungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Nr. 1/97, S. 150-
169.

Engelbrech, Gerhard / Kraft, Hermine (1992): Sind Frauen das zukiinftige
Innovationspotential? Gegenwirtige Hemmnisse und berufliche Mog-
lichkeiten von Frauen — Ergebnisse einer Betriebsbefragung. In: Mittei-
lungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Nr. 1/92, S. 13-26.

Falke, Josef u. a. (1981): Kiindigungsschutz und Kiindigungspraxis in der
Bundesrepublik Deutschland, Band 1. Eine empirische Untersuchung
durchgefiihrt vom Max-Planck-Institut fiir auslidndisches und internati-
onales Privatrecht, Sozialwissenschaftliche Forschungsgruppe (hg.
vom Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung), 2 Bd., Bonn.

Fischer, Stephan / Weitbrecht, Hansjorg (1995): Individualism and Collec-
tivism: Two Dimensions of Human Resoruce Management and Indus-
trial Relations. The Case of Germany. In: Industrielle Beziehungen,
2 (1995) 4, S. 367-394.

Fitting, Karl u.a. (2000): Betriebsverfassungsgesetz: Handkommentar.
20. Aufl. Miinchen: Vahlen.



156

Flick, Uwe / Kardoff, Ernst von / Steinke, Ines (Hrsg.) 2000: Qualitative
Forschung: Ein Handbuch. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt.

Frick, Bernd (1997): Die Funktionsfihigkeit der bundesdeutschen Betriebs-
verfassung: Quantitative und qualitative Evidenz im Uberblick. In:
Industrielle Beziehungen, 4 (1997) 3, S. 172-195.

German Industrial Relations Association (GIRA), Hrsg. (1999): Theoriean-
sdtze fiir die Analyse Industrieller Beziehungen. Discussion-papers fiir
die Jahrestagung in Trier am 7. und 8. Oktober 1999.

Gmihlich, Rainer (1983): Auswahlrichtlinien nach § 95 Betriebsverfas-
sungsgesetz. Inaugural-Dissertation der Juristischen Fakultét der Fried-
rich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg.

Gnade, Albert (1997): Betriebsverfassungsgesetz: Basiskommentar; mit
Wahlordnung. 7. iiberarb. u. erw. Aufl. K6ln: Bund-Verlag.

Goss, David (1997): Human Resource Management: The Basics. London
u. a.: International Thomson Business Press.

Herrmann, Helga (1991): Betriebliche Mallnahmen zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sowie zur Forderung der Berufsriickkehr nach Zei-
ten ausschlieBlicher Familientitigkeit. Materialien zur Frauenpolitik
(hg. vom Bundesministerium fiir Frauen und Jugend), Kéln.

Herrmann, Helga (1994): Unternehmerische Konzepte zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. In:
Beckmann, P. / Engelbrech, G. (Hrsg.) 1994: Arbeitsmarkt fiir Frauen
2000, S. 812-835.

Hilb, Martin (1997): Integriertes Personalmanagement: Ziele — Strategien —
Instrumente. 4., neubearb. Aufl. Neuwied u. a.: Luchterhand.

Hildenbrand, Bruno (2000): Anselm Strauss. In: Flick, U. / Kardoff, E. v. /
Steinke, I. (Hrsg.) 2000: Qualitative Forschung, S. 32-42.

Horsch, Jiirgen (2000): Personalplanung: Grundlagen, Gestaltungsempfeh-
lungen, Praxisbeispiele. Herne; Berlin: Verl. Neue Wirtschafts-Briefe
(Betriebswirtschaft in Studium und Praxis).

Horstkotter, Inge / Schiek, Dagmar (1998): Kiindigungsschutz und Ge-
schlechtsdiskriminierung nach dem arbeitsrechtlichen Beférderungsge-
setz 1996. In: Arbeit und Recht, XLVI (1998) 6, S. 227-232.



157

Hunold, Wolf (1993): Aktuelle Rechtsprobleme der Personalauswahl. In:
Der Betrieb, 46 (1993) 4, S. 224-229.

Kay, Rosemarie (1998a): Diskriminierung von Frauen bei der Personalaus-
wahl: Problemanalyse und Gestaltungsempfehlungen. Wiesbaden:
Deutscher Universititsverlag/Gabler (Gabler Edition Wissenschaft:
Betriebliche Personalpolitik) (zugl.: Berlin, Freie Univ., Diss., 1997).

Kay, Rosemarie (1998b): Gewinnung und Auswahl von Mitarbeiternnen.
In: Krell, G. (Hrsg.) 1998: Chancengleichheit durch Personalpolitik,
S. 115-134.

Keller, Berndt (2000): Arbeitspolitik als Anwendungsgebiet von ,,Rational
Choice®. In: Industrielle Beziehungen, 7 (2000) 1, S. 69-96.

Klimecki, Riidiger / Gmiir, Markus (1998): Personalmanagement: Funktio-
nen — Strategien — Entwicklungsperspektiven. Stuttgart: Lucius und
Lucius (UTB fiir Wissenschaft: Uni-Taschenbiicher; 2025).

Kluge, Susann (1999): Empirisch begriindete Typenbildung. Zur Konstruk-
tion von Typen und Typologien in der qualitativen Sozialforschung.
Opladen: Leske und Buderich (zugl. Diss. Universitidt Bremen).

Kock, Klaus (1995): Personalbeschaffungsplanung. In: Bosch, G. / Kohl, H.
/ Schneider, W. (Hrsg.) 1995: Handbuch Personalplanung, S. 127-175.

Konig, Susanne (2001): Praxisfeld Personalauswahl. Handlungshilfen zur
Regelung von Auswahlentscheidungen und zur Erstellung von Aus-
wahlrichtlinien. Leitfaden im Rahmen des Projektes ,,Die Praxis be-
triebsverfassungsrechtlicher Auswahlrichtlinien” (Projekt-Nr. 99-114-
2), im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung, Diisseldorf. Oldenburg (Pro-
jektendbericht I, Verdffentlichung in Vorbereitung).

Konig, Susanne (2002): Personalauswahl im Kontext neuer Unternehmens-
kulturen — Auswahlprozesse vom internen und externen Arbeitsmarkt
aus der Perspektive eines Negotiated-order-Ansatzes (Arbeitstitel Pro-
motionsverfahren).

Konig, Susanne / Breisig, Thomas (2002): Auswahlrichtlinien — Mittel zur
transparenten Personalauswahl? In: Personalwirtschaft — Magazin fiir
Human Resources, 29 (2002) 4, S. 68-71.

Konig, Susanne / Breisig, Thomas (2000): Die strategische Bedeutung der
Personalauswahl. In: Einblicke — Forschungsmagazin der Carl von
Ossietzky Universitit Oldenburg. Heft Nr. 32, Herbst 2000, S. 22-24.



158

Kotthoff, Hermann (1981): Betriebsridte und betriebliche Herrschaft. Eine
Typologie von Partizipationsmustern im Industriebetrieb. Frankfurt/M.

Kotthoff, Hermann (1994): Betriebsrite und Biirgerstatus: Wandel und Kon-
tinuitédt betrieblicher Mitbestimmung. Miinchen; Mering: Hampp-Ver-
lag.

Kotthoff, Hermann (1995): Betriebsrite und betriebliche Reorganisation. In:
Arbeit, Nr. 4/95, S. 425-447.

Kotthoff, Hermann (1998): Fiihrungskrifte im Wandel der Firmenkultur:
Quasi-Unternehmer oder Arbeitnehmer? Berlin: Edition Sigma.

Kotthoff, Hermann / Reindl, J. (1990): Die soziale Welt kleiner Betriebe.
Wirtschaften, Arbeiten und Leben im mittelstindischen Industriebe-
trieb. Gottingen.

Krell, Gertraude (1998): Chancengleichheit: Von der Entwicklungshilfe zum
Erfolgsfaktor. In: Krell, G. (Hrsg.) 1998: Chancengleichheit durch Per-
sonalpolitik, S. 13-28.

Krell, Gertraude (Hrsg.) 1998: Chancengleichheit durch Personalpolitik:
Gleichstellung von Frauen und Minnern in Unternehmen und Verwal-
tungen; rechtliche Regelungen — Problemanalysen — Losungen. 2., ak-
tual. u. erw. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Krell, Gertraude / Osterloh, Margit (Hrsg.) 1993: Personalpolitik aus der
Sicht von Frauen - Frauen aus der Sicht der Personalpolitik. Was kann
die Personalforschung von der Frauenforschung lernen? 2. Aufl., Miin-
chen; Mering: Hampp-Verlag.

Krell, Gertraude / Winter, Regine (1998): Anforderungsabhingige Entgelt-
differenzierung: Orientierungshilfen auf dem Weg zu einer diskrimi-
nierungsfreie(re)n Arbeitsbewertung. In: Krell, G. (Hrsg.) 1998: Chan-
cengleichheit durch Personalpolitik, S. 283-302..

Kuhn, Peter / Wedde, Irene (1992): Auswabhlrichtlinien und Stellenausschrei-
bungen. In: Arbeitsrecht im Betrieb, Nr. 10/92, S. 564-552.

Lengfeld, Holger / Liebig, Stefan (2000): Industrielle Beziehungen und Ge-
rechtigkeitseinstellungen. Eine gerechtigkeitstheoretische Erkldrung

der betrieblichen Mitbestimmung. In: Industrielle Beziehungen,
7 (2000) 1, S. 10-42.

Liebig, Stefan (1997): Soziale Gerechtigkeitsforschung und Gerechtigkeit in
Unternehmen, Miinchen u. Mering: Hampp-Verlag.



159

Mohr, Annegret (1977): Personalplanung und Betriebsverfassungsgesetz:
Beteiligungsmoglichkeiten des Betriebsrats. Koln: Bund-Verlag
(Schriftenreihe des Forschungsinstituts der Friedrich-Ebert-Stiftung).

Miiller-Jentsch, Walter (1996): Theorien Industrieller Beziehungen. In: In-
dustrielle Beziehungen, 3 (1996) 1, S. 36-64.

Miiller-Jentsch, Walter (1998): Der Wandel der Unternehmens- und Arbeits-
organisation und seine Auswirkungen auf die Interessenbeziehungen

zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. In: Mitteilungen aus der
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 31 (1998) 3, S. 575-584.

Neyses, Wilhelm (1983): Auswahlkriterien, Auswahlschema und Auswahl-
richtlinien bei betriebsbedingter Kiindigung. In: Der Betrieb, Nr. 45/83,
S. 2414-2418.

Osterloh, Margit (1993): Interpretative Organisations- und Mitbestimmungs-
forschung: eine methodologische Standortbestimmung. Stuttgart:
Schiffer-Poeschel.

Rastetter, Daniela (1996): Personalmarketing, Bewerberauswahl und Ar-
beitsplatzsuche. Stuttgart: Enke Verlag (Basistexte Personalwesen;
Bd. 4).

Richardi, Richard (1998): Betriebsverfassungsgesetz: mit Wahlordnung;
Kommentar. 7., vollig neubearb. Aufl. Miinchen: Beck (Beck’sche
Kommentare zum Arbeitsrecht; Bd. 5).

Rieken, Marion (1999): Bausteine der Frauenforderung. Die Entwicklung
von Ansitzen zur Frauenforderung und ihre Ausprigungen an der Carl
von Ossietzky Universitdt Oldenburg. In: Rosalinde, Zeitschrift der
Frauengleichstellungsstelle an der Carl von Ossietzky Universitit Ol-
denburg, Nr. 7/1999, S. 14-16.

Rogowski, Ralf (2000): Industrial Relations as a Social System. In: Indus-
trielle Beziehungen, 7 (2000) 1, S. 97-126.

Rudolph, Hedwig / Griining, Marlies (1994): Frauenforderung: Kampf- oder
Konsensstrategie? In: Beckmann, P. / Engelbrech, G. (Hrsg.) 1994:
Arbeitsmarkt fiir Frauen 2000, S. 773-795.

Rummel, Christoph (1978): Die Beteiligung des Betriebsrats an der Perso-
nalplanung und an personellen Einzelma3nahmen. Koln: Bund-Verlag
(Arbeits- und betriebskundliche Reihe; 35).



160

Schiersmann, Christiane (1993): Doppelte Vergesellschaftung als Bezugs-
punkt der beruflichen Sozialisation von Frauen. In: Krell, G. / Osterloh,
M. (Hrsg.) 1993: Personalpolitik aus der Sicht von Frauen, S. 342-358.

Schmidt, Rudi / Trinczek, Rainer (1989): ,,Verbetrieblichung* und innerbe-
triebliche Austauschbeziehungen. In: Aichholzer, Georg / Schienstock,
Gerd (Hrsg.) 1989: Arbeitsbeziehungen im technischen Wandel: Neue
Konfliktlinien und Konsensstrukturen, Berlin: Edition Sigma, S. 135-
146.

Schuler, Heinz (1992): Assessment Center als Auswahl- und Entwicklungs-
instrument: Einleitung und Uberblick. In: Schuler, Heinz / Stehle, Willi
(Hrsg.): Assessment Center als Methode der Personalentwicklung.
Gottingen; Stuttgart: Verlag fiir angewandte Psychologie (Beitrige zur
Organisationspsychologie; Bd. 3), S. 1-35.

Schuler, Heinz (2000): Psychologische Personalauswahl: Einfiihrung in die
Berufseignungsdiagnostik. 3., unveridnd. Aufl. Géttingen u. a.: Verlag
fiir angewandte Psychologie (Schriftenreihe Wirtschaftspsychologie).

Schuler, Heinz / Frier, Dorte / Kauffmann, Monika (1993): Personalauswahl
im europdischen Vergleich. Goéttingen; Stuttgart: Verlag fiir ange-
wandte Psychologie (Beitrige zur Organisationspsychologie; Bd. 13).

Seltz, Riidiger / Hildebrandt, Eckart (1985): Produktion, Politik und Kon-
trolle — Arbeitspolitische Varianten am Beispiel der Einfiihrung von
Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen im Maschinenbau. In:
Naschold, Frieder (Hrsg.) 1985: Gesellschaftliche Regulierung der Ar-
beit und der sozialen Sicherung. Frankfurt/M.; New York, Campus,
S.91-123.

Sprenger, Reinhard K. (1998): Das Prinzip Selbstverantwortung. 9. Aufl.
Frankfurt/Main: Campus Verlag.

Stachle, Wolfgang H. (1988): Human Resource Management (HRM). In:
ZfB, 58.Jg., H. 5/6, S. 576-587.

Staehle, Wolfgang H. (1989): Human Resource Management und Unterneh-
mensstrategie. In: Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung, Nr. 3/89, S. 388-396.

Stege, Dieter / Weinspach, Friedrich K. (1990): Betriebsverfassungsgesetz —
Handkommentar fiir die betriebliche Praxis. 6., iiberarb. u. erw. Aufl.
Kéln: Dt. Inst.-Verl.



161

Stoltenberg, Hansi (1984): Fragebogen, Beurteilungsgrundsitze und Aus-
wahlrichtlinien — Die Mitbestimmungsrechte aus §§ 94, 95 BetrVG
unter besonderer Beachtung elektronischer Personaldatenverarbeitung,
Diss., Trier 1984.

Storey, John (ed.) 1995: Human Resource Management — a critical text,
London; New York: International Thomson Business Press.

Strauss, Anselm L. (1978): Negotiations. Varieties, Contexts, Processes and
Social Order. San Francisco: Jossey-Buss Publishers.

Strauss, Anselm L. (1993): Continual Permutations of Action. Hawthorne;
New York: De Gruyter.

Strauss, Anselm L. et al (1997): Social Organization of Medical Work. New
Brunswick; New Jersey: Transaction Publishers.

Strauss, Anselm L. / Corbin, Juliet (1996): Grounded Theory: Grundlagen
qualitativer Sozialforschung. Weinheim: Beltz.

Towers, Brian (ed.) 1997: The Handbook of Human Resource Management.

nd

2" edition, reprinted. Oxford: Blackwell.

Trinczek, Rainer (1989): Betriebliche Mitbestimmung als soziale Interaktion.
Ein Beitrag zur Analyse innerbetrieblicher industrieller Beziehungen.
In: Zeitschrift fiir Soziologie, 18 (1989) 6, S. 444-456.

Trinczek, Rainer (1993): Management und innerbetriebliche Mitbestim-
mung: Eine Typologie kollektiver Orientierungsmuster. Erlangen-
Niirnberg (Habilitationsschrift).

Vogt, Aloys (1987): Personal-Auswahlrichtlinien (§ 95 BetrVG), Systemati-
sche Analyse der Auswahlgrundsitze und -kriterien bei Einstellungen,
Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindigungen von Arbeitneh-
mern. Berlin.

Weber, Max (1976): Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss verstehender
Soziologie. 1. Halbband. 5., rev. Aufl. Tiibingen: J.C.B. Mohr.

Weiler, Anni (1998): Gleichstellung in Tarifvertrigen und Betriebsvereinba-
rungen — Analyse und Dokumentation. Im Auftrag des DGB-Bundes-
vorstandes, Abteilung Frauenpolitik, Diisseldorf und des WSI-Instituts
der Hans-Bockler-Stiftung, Diisseldorf.

Weitbrecht, Hansjorg (1998): Mitbestimmung, Human Resource Manage-
ment und neue Beteiligungskonzepte. Expertise fiir das Projekt ,,Mitbe-



162

stimmung und neue Unternehmenskulturen® der Bertelsmann Stiftung
und der Hans-Bockler-Stiftung, Giitersloh.

Weltz, Friedrich (1977): Kooperative Konfliktverarbeitung: Ein Stil indus-
trieller Beziehungen in deutschen Unternehmen. In: Gewerkschaftliche
Monatshefte, 28. Jg., H. 5 (Teil 1) und H. 8 (Teil 2), S. 291-301,
S. 489-494.

Weltz, Friedrich / Lullies, Veronika (1984): Das Konzept der innerbetriebli-
chen Handlungskonstellation als Instrument der Analyse von Rationali-
sierungsprozessen in der Verwaltung. In: Jiirgens, Ulrich / Naschold,
Frieder (Hrsg.) 1984: Arbeitspolitik: Materialien zum Zusammenhang
von politischer Macht, Kontrolle und betrieblicher Organisation der
Arbeit. Opladen: Westdeutscher Verlag, S. 155-170.

Wirth, Carsten (1999): Unternehmensvernetzung, Externalisierung von Ar-
beit und Industrielle Beziehungen: die negotiation of order von ausge-
wihlten Netzwerkbeziehungen einer Warenhausunternehmung. Miin-
chen; Mering: Hampp-Verlag.

Wirth, Carsten (2000): Industrielle Beziehungen als ,,negotiated order®. In:
Industrielle Beziehungen, 7 (2000) 1, S. 43-68.

Zbollner, Wolfgang (1981): Auswabhlrichtlinien fiir Personalmafnahmen. Be-
triebsverfassungsrechtliche Bemerkungen unter besonderer Beriick-
sichtigung der durch die elektronische Datenverarbeitung aufgeworfe-
nen Probleme. In: Mayer-Maly, Theo u. a. (Hrsg.) 1981: Arbeitsleben
und Rechtspflege. Festschrift fiir Gerhard Miiller. Berlin: Duncker &
Humblot, S. 665-688.



Anhang: Fragebogen

1. Allgemeine Daten

Name des Betriebes/Unternehmens

1

Anzahl der Beschiftigten (ca.)

Verhiltnis Vollzeit : Teilzeit (ca.)

davon weiblich:

Branche
O Baugewerbe O Banken/Versicherungen
O Chemie O Verkehr/Nachrichteniibermittlung
O Elektrotechnik, Feinmechanik O Handel, Instandhaltung, Reparatur
O Metallerzeugung/-verarbeitung, Fahrzeug- [ Energie-/Wasserversorgung, Bergbau
bau
O Textil, Leder, Nahrung, Genuss O sonstige Dienstleistungen
O Holz, Papier, Druck O sonstige:
O sonstiges verarbeitendes Gewerbe
Welche Position bekleiden Sie? O Betriebsrat
O Gesamtbetriebsrat
O Konzernbetriebsrat
ja nein
Gibt es in Threm Betrieb einen Personalplanungsausschuss, der richtungwei- m} m}
sende Beschliisse fiir die Personalarbeit formuliert?
Haben Sie im (Gesamt-/Konzern-)Betriebsrat einen Ausschuss/Arbeitskreis ] m]
gem. § 28 BetrVG gebildet, der sich mit personellen Angelegenheiten befasst?
Gibt es in Ihrem Betrieb/Unternehmen eine Frauenbeauftragte? a m}

1

Diese Angabe dient nur zur Kontrolle des Fragebogenriicklaufs, die Auswertung der Frage-

bogenaktion erfolgt in anonymisierter Form.
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II. Allgemeine personelle Angelegenheiten

ja nein
Gibt es in Threm Unternehmen Fiihrungsgrundsitze, Unternehmensleitlinien m} a
0. 4., in denen grundlegende Aussagen zur Personalplanung der Beschiftigten
gemacht werden?
Gibt es in Threm Betrieb eine schriftlich fixierte Personalplanung? m} m}
Werden in Ihrem Betrieb Personalstatistiken iiber Beschiftigungsstruktur, m} m}
Fluktuation, Teilnahme von Beschiftigten an Weiterbildungsveranstaltungen
usw. gefiihrt?
Falls ja: Sind diese nach minnlichen/weiblichen Mitarbeiter/innen aufge- O O
schliisselt?
Werden in Ihrem Betrieb regelmiBig innerbetriebliche Stellenausschreibungen m} m}
vorgenommen?
Gibt es in Threm Betrieb aktualisierte Stellenplidne bzw. Stellenbesetzungs- m} m}
pldne?
Lisst Thr Arbeitgeber regelmiBig Anforderungsprofile erstellen, die (unabhin- m} m}
gig von den konkreten Aufgaben der Stelle) dariiber Auskunft geben sollen,
welche Bildungsabschliisse, Kenntnisse und Erfahrungen Bewerber/innen
erfiillen sollen?
Setzt Thr Arbeitgeber regelmifig Personalfragebogen (§ 94 BetrVG) ein
a) bei der Neueinstellung von Arbeitnehmer/innen? m} m}
b) zur Beurteilung von bereits im Betrieb titigen Arbeitnehmer/innen? m} m}
Gibt es in Threm Betrieb/Unternehmen allgemeine Grundsitze zur Beurteilung O O

von Leistung und Verhalten der Arbeitnehmer/innen (Personal-/Leistungsbe-
urteilung)?
tarifl. betriebl.
Falls ja: Handelt es sich um ein tarifliches oder ein betriebliches System? m} m}

III1. Betriebsvereinbarungen (BV)

Welche PersonalmaBnahmen sind bei Ihnen durch BV geregelt?
(Mehrfachnennungen moglich)

,.klassische” Auswahlrichtlinien (zu Einstellungen, Versetzungen, Umgruppierungen, m}
Kiindigungen)

betriebliche Bildungsmafinahmen/Personalentwicklung

innerbetriebliche Stellenausschreibungen

Verfahren zu Bewerbungsanalyse und Vorstellungsgespréichen

Auswahlmethoden wie Assessment Center, Eignungs-, Leistungs-, Personlichkeitstests
u. a.

Verfahren zur Potenzialanalyse wie regelmiBige und aulerplanmiflige Beurteilungen m}
mithilfe von Fragebogen, zielorientierte Beurteilungsverfahren (Zielvereinbarungen)
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Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespriche u. a.
Fiihrungskréfteentwicklung
MaBnahmen zur Frauenforderung

Auswahl und/oder Ubernahme von Auszubildenden

ooooaag

Personalinformationssysteme (z. B. PAISY)

Sofern Sie iiber Betriebsvereinbarungen in den o. g. Bereichen verfiigen, wiren wir
Ihnen dankbar, wenn Sie dem ausgefiillten Fragebogen eine Kopie beifiigen wiirden.
Vielen Dank!

BV zum Thema werden iiblicherweise nicht hier abgeschlossen, sondern beim Unter-
nehmen

vom O Gesamtbetriebsrat (| Konzernbetriebsrat

Bitte geben Sie (unabhéngig davon, ob Sie BV im Personalbereich abgeschlossen ha-
ben oder nicht) eine Einschitzung zu folgenden Thesen ab:

trifft voll trifft oft  teils/ trifft  trifft gar

zu zu teils  kaum zu nicht zu
Wir schlieBen in personellen Angelegenheiten m| O O O O
viele BV ab, da sie zu einer starken Beteiligung
des Betriebsrates fiihren.
Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so groB, m| O | | |
dass auf schriftliche Vereinbarungen weitge-
hend verzichtet wird.
BV sind ein geeignetes Instrument, um spezifi- O O O O O
sche Belegschaftsgruppen (z. B. weibliche Er-
werbstitige, dltere Arbeitnehmer) besonders zu
fordern.
Wir haben auch ohne BV grofien Einfluss auf O O O O O
die Personalplanung.
Bei uns gestalten sich alle Personalmanahmen m| O | | O

so konflikttrichtig, dass wir alle wichtigen Re-

gelungen mithilfe von BV schriftlich verankern.

Trotz BV wird in der Praxis nach wie vor um m| | | | |
jede Personalmafnahme gerungen.
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IV. Schwerpunktthema: Personalauswahl und Personal-
Auswabhlrichtlinien

Gem. § 95 BetrVG bediirfen Richtlinien iiber die personelle Auswahl bei Einstellun-
gen, Versetzungen, Umgruppierungen und Kiindigungen der Zustimmung des Be-
triebsrats. In Betrieben mit i. d. R. mehr als 1000 Arbeitnehmer/innen kann der
Betriebsrat die Aufstellung derartiger Richtlinien sogar ausdriicklich verlangen. Die
Auswahlrichtlinien miissen nicht zwingend schriftlich vereinbart werden.

Kasten 1: Bitte fiillen Sie den folgenden Kasten nur aus, wenn in Ihrem
Betrieb schriftliche Auswahlrichtlinien vorhanden sind. Falls dies fiir Sie
nicht zutrifft, bitte weiter mit Kasten 2 des Fragebogens.

Sofern in Ihrem Betrieb Auswahlrichtlinien schriftlich fixiert sind, welche Mafnah-
men werden dadurch geregelt? (Mehrfachnennungen moglich)

Verfahrensgrundsitze (z. B. beizubringende Unterlagen, Informationspflichten des O
Arbeitgebers, Teilnahme des Betriebsrates an Vorstellungsgespréichen)

Auswahlinstrumente (z. B. Vorstellungsgespriche, Einsatz von Assessment Centern, m}
Testverfahren, Einholen von Gutachten und Referenzen)

Vereinbarungen iiber die Zusammensetzung der Belegschaft (Quoten) m}
bevorzugte Auswahl von bereits im Betrieb beschiftigten Arbeitnehmer/innen bei m}
Einstellungen und Versetzungen

Erschwerung von Kiindigungsvoraussetzungen m}
Festlegung von Punktekatalogen zur Gewichtung von fachlichen, personlichen und m}
sozialen Gesichtspunkten

Kriterien fiir die Auswahl von Fithrungsnachwuchskriften m}
Potenzialanalysen als Grundlage von Auswahlentscheidungen m}
der Einsatz von Personalinformationssystemen zur systematischen Auswahl m}
Nutzung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien (z. B. Internet) zur m}
Personalauswahl

Forderung weiblicher Erwerbstitiger m}

sonstiges:

Bitte beurteilen Sie die in Ihrem Betrieb schriftlich vereinbarten Auswahlrichtlinien
anhand der folgenden Fragen:

teils/
ja teils nein
Werden in den Auswahlrichtlinien aus Ihrer Sicht alle relevanten O O O
Gesichtspunkte beriicksichtigt (Vollstandigkeit und Genauigkeit)?
Sind bei den Verfahren Moglichkeiten des Einspruchs bzw. der | ] O

Beteiligung der Betroffenen vorgesehen?



Fortsetzung Kasten 1:

Damit Betriebsrite und Beschiftigte auf Auswahlrichtlinien tiber-
haupt Einfluss nehmen kénnen, miissen die Verfahrensregeln 6f-
fentlich bzw. im Betrieb bekannt gemacht werden. Sind die in Th-

rem Betrieb angewandten Auswahlrichtlinien in diesem Sinne

Ltransparent®?

Bitte beurteilen Sie die Anwendung der Auswabhlrichtlinien durch die Entscheider/
die Personalverantwortlichen anhand der folgenden Fragen:

teils/

ja teils nein
Werden die Richtlinien aus Ihrer Sicht so angewandt, dass eine O O O
Gleichbehandlung aller Betroffenen erfolgt?
Erfolgt nach der Personalauswahl/der Beurteilung ein schnelles O O O
und ausfiihrliches Feedback an die Betroffenen?
Fiihrt die Anwendung des Verfahrens dazu, dass die Betroffenen | O O
das Zustandekommen der Auswahlentscheidung nachvollziehen
konnen?

ja nein

Sofern Thnen aufgrund der Betriebsgrofe (ab 1000 Beschiftigte) ein Initia- O O

tivrecht im Sinne der aktiven Einforderung von Auswahlrichtlinien gem.
§ 95 Abs. 2 BetrVG zusteht, haben Sie hiervon in der Vergangenheit bereits

Gebrauch gemacht?
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teils/
ja teils nein
O O O

Kasten 2: Bitte nur dann ausfiillen, wenn in Ihrem Betrieb keine schrift-

lichen Auswahlrichtlinien existieren.

Bitte beurteilen Sie die Praxis der Personalauswahl in Ihrem Betrieb/Unternehmen

anhand folgender Thesen:

Bei der Neubesetzung von Stellen ...

haben auch ohne Auswahlrichtlinien innerbetriebliche
Bewerber/innen Vorrang vor externen

haben Auszubildende nach erfolgreichem Abschluss
ihrer Ausbildung Vorrang gegeniiber auBerbetriebli-
chen Bewerber/innen

wird den o. a. Personengruppen ausreichend Gelegen-
heit gegeben, durch zumutbare Umschulungen und
Fortbildungen die erforderlichen Qualifikationen zu
erwerben

werden bei gleicher Qualifikation bevorzugt weibliche
Erwerbstitige/Auszubildende eingestellt

ja

teils/ weif3

teils nein nicht
O O O
m} O O
m} O O
O O O
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Fortsetzung Kasten 2:

haben fachliche Kriterien (Zeugnisse, Ausbildung,
Testergebnisse u. a.) Vorrang vor personlichen (z. B.
korperliche Eignung) und sozialen Kriterien (z. B.
Lebensalter, Unterhaltsverpflichtungen, Dauer der
Betriebszugehorigkeit)

spielen Leistungs- und Potenzialbeurteilungen eine
zunehmend wichtige Rolle

werden die so genannten Schliisselqualifikationen

(z. B. Team-, Kommunikations- und Problemlosungs-
fahigkeiten) immer wichtiger

spielen Zielvereinbarungen eine zunehmend wichtige
Rolle

werden bei der Besetzung hoher qualifizierter Stellen
zunehmend folgende Auswahlmethoden eingesetzt

a) Assessment Center
b) psychologische Eignungstests
¢) sonstige
werden dem Betriebsrat die der Auswahl zugrunde

liegenden Unterlagen aller Bewerber/innen zur Ein-
sichtnahme zur Verfiigung gestellt

kann der Betriebsrat auf Wunsch an den Vorstellungs-
gesprichen teilnehmen bzw. werden ihm die infrage
kommenden Bewerber/innen vorgestellt

Bei Versetzungen ...
auf einen gleich- oder hoherwertigen Arbeitsplatz
spielen vorrangig fachliche Kriterien eine Rolle
werden Potenzialbeurteilungen und Zielvereinbarun-
gen eingesetzt
auf einen geringerwertigen Arbeitsplatz haben soziale
Kriterien Vorrang
wird auf die Wiinsche der Betroffenen Riicksicht ge-
nommen
wird den Betroffenen ausreichend Zeit fiir notwendige
Schulungen bzw. zur Einarbeitung gegeben
werden eigene Vorschlidge des Betriebsrates von den
Personalverantwortlichen ausreichend beriicksichtigt

ja

oooao O

O

teils/
teils

oooao O

O

nein

O

oooao O

O

weif}
nicht
O

Ooooao O

O




noch Fortsetzung Kasten 2:

Bei Kiindigungen ...
beraten die Personalverantwortlichen unumgéngliche
MaBnahmen so frithzeitig mit dem Betriebsrat, dass
dieser rechtzeitig eigene Vorschlige zur sozialver-
triaglichen Ausgestaltung machen kann
priifen die Personalverantwortlichen die Moglichkeit
der Weiterbeschiftigung der Betroffenen an anderen
Arbeitsplitzen (ggf. in Zweigniederlassungen)
priifen die Personalverantwortlichen auch, ob eine
Weiterbeschiftigung nach zumutbaren Umschulungs-
und Fortbildungsmafinahmen mdoglich ist
gilt diese Priifung der Weiterbeschéftigungsmoglich-
keit auch fiir den Fall von personenbedingten Kiindi-
gungen (z. B. aufgrund des Nachlassens der korperli-
chen Krifte)
haben bei der Auswahl der zu kiindigenden Personen
betriebsbedingte Notwendigkeiten Vorrang vor sozi-
alen Kriterien

haben Arbeitgeber und Betriebsrat vereinbart, dass
Kiindigungen der Zustimmung des Betriebsrates be-
diirfen und dass bei einer Nichteinigung die Eini-
gungsstelle angerufen werden kann

ja

teils/
teils

O

nein

O
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weif3
nicht
O

Kasten 3: Bitte unabhdingig davon ausfiillen, ob Kasten 1 oder 2 fiir Sie

zutrifft.

Sind Ihnen dariiber hinausgehende Auswahlkriterien und -verfah-
ren bekannt, die zwar nicht schriftlich fixiert sind, aber dennoch

regelmifBig praktiziert werden?

Falls ja: In welchen Bereichen? (Mehrfachnennungen moglich)

Routineuntersuchungen bei Einstellungen oder Versetzungen

Einsatz von Personalinformationssystemen zur Personalauswahl

Regelanfragen an den Verfassungsschutz o. 4.

grundsitzliche Besetzung von bestimmten Positionen mit externen Bewerber/innen,

obwohl innerbetrieblich auszuschreiben wiire

sonstiges:

nein

Ooooao
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V. Forderung der Beschiiftigten

Bitte geben Sie an, wie wichtig Ihnen folgende Punkte sind:

sehr teils/  weniger unwich-

wichtig wichtig  teils  wichtig  tig
gute Aus-, Fort- und Weiterbildungsméglich- O O O | |
keiten fiir alle Beschéftigten
eine gerechte Beurteilung und Anerkennung der O | | | |
Arbeitsleistungen der Beschiftigten
Gleichbehandlung weiblicher Erwerbstétiger m} O O O O
Forderung spezifischer Belegschaftsgruppen m} O O O O
(z. B. Frauen, Schwerbehinderte)
regelméBige Mitarbeiter/innen-Vorgesetzten- [m| O O O O
Gespréche liber Zielvereinbarungen und Forde-
rungsmoglichkeiten
Teilzeitarbeitsplitze auch fiir qualifizierte Té- m} O O O O
tigkeiten
gute Wiedereinstiegsmoglichkeiten nach Unter- O O O O |

brechungsphasen (z. B. Erziehungsurlaub)

Bitte geben Sie nun an, wie zufrieden Sie mit folgenden Bereichen in Ihrem Unter-
nehmen sind:
sehr zu- weder  unzu- sehr un-
frieden zufrieden noch  frieden zufrieden

Teilzeitarbeitsplitze auch fiir qualifizierte Ta- O O O O O
tigkeiten

eine gerechte Beurteilung und Anerkennung der m} O O O O
Arbeitsleistungen aller Beschiftigten

Gleichbehandlung weiblicher Erwerbstitiger O O O O O
regelmiBige Mitarbeiter/innen-Vorgesetzten- O O O O O
Gespriche iiber Zielvereinbarungen und Forde-

rungsmoglichkeiten

Forderung spezifischer Belegschaftsgruppen m} | O O O
(z. B. Frauen, Schwerbehinderte)

gute Wiedereinstiegsmoglichkeiten nach Unter- O O O O |
brechungsphasen (z. B. Erziehungsurlaub)

gute Aus-, Fort- und Weiterbildungsmdoglich- m| | | O O

keiten fiir alle Beschéftigten
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VI. Informationsfluss und Einflussmoglichkeiten im Personalbereich

Bitte beurteilen Sie die Aspekte Informationsfluss und Einflussmoglichkeiten im Per-
sonalbereich anhand folgender Aussagen

trifft voll trifft oft teils/ trifft  trifft gar
Zu zu teils  kaum zu nicht zu

Uber wichtige Vorgiinge im personellen O O O O O
Bereich wird der Betriebsrat ausreichend und

rechtzeitig informiert.

Um Mitwirkungs-/Mitbestimmungsrechte im m} O O O O
Personalbereich effektiv wahrnehmen zu kon-

nen, greift der Betriebsrat auf externe Informa-

tionshilfen und Beratung zuriick.

Die Beschiiftigten werden iiber geplante Einfiih- O O O O O
rungen von neuen Maschinen, neuen Formen

der Arbeitsorganisation o. . friihzeitig infor-

miert, sofern sie davon betroffen sind.

Der Arbeitgeber ist bereit, im Vorfeld von Neu- ] (] (] (] (]
erungen die Bedenken und Vorschlige der Be-

schiftigten in seine Planungen einzubeziehen.

Bei geplanten Versetzungen oder Kiindigungen, m} O O O O
die z. B. aufgrund neuer Formen der Arbeitsor-

ganisation oder Anderungen in der Produktpa-

lette notwendig werden, kann der Betriebsrat ei-

gene Vorschlidge zur Weiterqualifizierung der

Betroffenen bzw. zur Vermeidung sozialer

Hérten machen.

Zwischen Betriebsrat und Management gibt es m} O O O O
im Bereich der Personalma3nahmen Spannun-

gen.

Geplante Personalmafinahmen werden zwar mit m| | | O O

dem Betriebsrat im Vorfeld besprochen, die
Umsetzung sieht aber anders aus.
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VII. Klima und Umgang miteinander

Bitte beurteilen Sie das Verhiltnis zwischen Beschiftigten bzw. Betriebsrat einerseits
und Management andererseits anhand folgender Aussagen

trifft voll trifft oft teils/ trifft  trifft gar

zu zu teils  kaum zu nicht zu

Bei Verhandlungen sind beide Seiten (Manage- O O O O O
ment und Betriebsrat) kompromissbereit.
Wir verzichten bei Meinungsverschiedenheiten m| O O O O
auf die Anrufung der Einigungsstelle.
Das Management beriicksichtigt soziale Be- m} O O O O
lange der Belegschaft von sich aus.
Das Management erkennt den Betriebsrat als O O O O O
gleichberechtigten Verhandlungspartner an.
Die Kommunikation ist in unserem Betrieb O O O O O
stark formalisiert.
Zwischen Betriebsrat und Management herrscht O O O O O
ein konfliktirer Umgang.
Das Management hat ein eher distanziertes Ver- O O O O O
hiltnis zum betrieblichen Alltag.
VIII. AbschlieBende Fragen

ja nein
Haben Sie ggf. Interesse und Bereitschaft zu einem vertiefenden Gesprich O O
vor Ort?
Falls ja: Ansprechpartner/in: Tel.-Nr.

ja nein
Konnten Ihrer Einschitzung nach Personalverantwortliche ebenfalls fiir ein O O
solches Gesprich gewonnen werden?
Falls ja: Ansprechpartner/in: Tel.-Nr.

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit zum Ausfiillen dieses Fragebogens ge-
nommen haben — Sie tragen damit wesentlich zum Gelingen des Projektes
bei!
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