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VORWORT

Mit dieser Studie schlieft sich fiir uns ein Kreis: In unserer langjahrigen em-
pirischen Forschung tber Institutionen und Akteure transnationaler Ar-
beitsbeziehungen folgten die wissenschaftlichen Erkenntnisinteressen und
die Zuginge zum Themenfeld meist einer Perspektive, in der arbeitnehmer-
seitige und gewerkschaftliche Problemstellungen im Vordergrund standen.
Zwar war die Arbeitgeberseite mit ihren Interessenlagen und Aktivititen
stets Teil der empirischen Erhebungen, aber eben in einer eher nachgeord-
neten Position.

In der vorliegenden Untersuchung sind diese empirischen und analy-
tischen Gewichtungen umgekehrt. Im Zentrum dieses Forschungsprojekts
stand die Arbeitgeberseite. Ziel der Untersuchung war es, auf empirisch-
qualitativer Grundlage die Interessen, Leitbilder und Praxen des Konzern-
managements bei der Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen ein-
schlieflich der flankierenden Aktivititen von Arbeitgeberverbinden zu
analysieren.

Gerade weil sich bei diesem Projekt der Feldzugang als vergleichsweise
schwierig und zeitaufwendig gestaltet hat, sind wir denjenigen, die uns den
Unternehmenszugang gesichert und fiir Gespriche zur Verfiigung gestanden
haben, umso mehr zu groffem Dank verpflichtet: den Vertreterinnen und
Vertretern des Managements der untersuchten Unternehmenszentralen, die
im Zentrum der Untersuchung standen, den Arbeitgeberverbandsvertretern
wie auch den Europiischen und SE-Betriebsratsvorsitzenden und Gewerk-
schaftshauptamtlichen. Sie alle haben durch ihre Kenntnisse, ihre Erfahrun-
gen und ihre Bereitschaft zu umfassender und offener Auskunft wesentlich
zu dieser Studie beigetragen.

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

Uber die ganze Laufzeit des Projekts hinweg haben uns wissenschaftliche
und studentische Hilfskrifte bei der Beschaffung und Aufbereitung von Do-
kumenten, beim Transkribieren der Interviews und beim Redigieren von
Texten unterstiitzt. Fiir eine stets zuverlassige und ungemein sorgfaltige Ar-
beit danken wir (in der zeitlichen Abfolge ihrer Mitarbeit) Jochen Schiersch,
Jessika Kropp, Leonie Neumeier, Miriam Keller, Kelsey Newcomb und Sig-
linde Peetz.
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Den Mitgliedern des Projektbeirats mochten wir fir ihr inhaltliches En-
gagement und fiir viele hilfreiche Anregungen ebenfalls sehr herzlich dan-
ken.

Schlieflich schulden wir der Hans Bockler Stiftung fir die finanzielle
Forderung und Stefan Licking fir seine verlassliche und inhaltlich-konstruk-
tive Begleitung des Projekts grofSen Dank.
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1 EINLEITUNG

Die Arbeitsbeziehungsforschung befasst sich mit dem Institutionen- und Be-
ziechungsgefiige der Trias Arbeitgeber (Unternehmen, Management, Arbeit-
geberverbande), Arbeitnehmer (Arbeitnehmervertretungen, Gewerkschaf-
ten) und Staat (regulative Rahmung der Arbeitswelt). Im Zuge der Europii-
schen Integration und Globalisierung gewinnen mit Blick auf diese Trias
auch die jeweiligen supra- und internationalen (staatlichen) Institutionen
(EU, ILO etc.) sowie die transnationalen gesellschaftlichen Akteure und die
grenzibergreifenden Regulierungsinstrumente an Bedeutung. Die Arbeitge-
berseite war und ist der deutlich am wenigsten erforschte Bereich dieser Tri-
as. Dies gilt fiir die Rolle der Unternehmen und Arbeitgeberverbande in den
nationalen Arbeitsbeziehungen und insbesondere fiir die mit der Europai-
sierung und Globalisierung der Arbeitsbeziehungen verbundenen Entwick-
lungen. Beispiele hierfir sind die Herausbildung von Europiischen und
Weltbetriebsraten oder die Verbreitung von Kollektivvereinbarungen, die
auf transnationaler Unternehmensebene geschlossen wurden.

Diese Studie, die sich auf breiter empirischer Grundlage dem Manage-
ment als Akteur transnationaler Arbeitsbeziehungen widmet, will dazu
beitragen, dieses Ungleichgewicht zu verringern. Nur genauere Kenntnis-
se tber das Managementhandeln im Bereich transnationaler Arbeits-
beziehungen und vertiefte Einsichten in die Unternehmenspraktiken in
diesem Politikfeld machen es moglich, die generellen Entwicklungsmog-
lichkeiten, die Entwicklungsgrenzen und die Entwicklungsrichtungen
transnationaler Arbeitsbeziehungen angemessen zu beurteilen und damit
die diesbeziiglichen wissenschaftlichen und politischen Debatten weiter
voranzubringen.

Die Herausbildung grenziiberschreitender kollektiver Arbeitgeber-Ar-
beitnehmer-Beziehungen reicht bis in die 1960er und 70er Jahre zuriick, als
einzelne Unternehmen begannen, sich an grenziibergreifenden Vernetzungs-
treffen betrieblicher und hauptamtlicher Gewerkschaftsvertreter/innen die-
ser Unternehmen zu beteiligen. Es folgten ab Mitte der 1980er Jahre erste
freiwillig vereinbarte européische Informationsausschiisse, die als Vorlaufer
und anfingliches Modell der Européischen Betriebsrite gelten konnen. Aus-
gelost durch die EBR-Richtlinie, die 1994 nach einem mehr als 20 Jahre wih-
renden politischen Aushandlungsprozess verabschiedet wurde, erhielt die
Europiisierung der Arbeitsbeziehungen Mitte der 1990er Jahre einen starken
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Schub.! Infolgedessen kam es zu einer dynamischen Entwicklung von Euro-
paischen Betriebsriten, die heute europaweit in mehr als 1.000 Unternehmen
eingerichtet sind. Die seit 2004 rechtlich ermoglichten Europiischen Aktien-
gesellschaften haben zur Herausbildung von SE-Betriebsriten und einer eu-
ropidischen Unternehmensmitbestimmung gefihrt.? Einige Unternehmen
sind zudem bereit, die Europiischen Betriebsratsgremien tiber den Geltungs-
bereich der EBR-Richtlinie hinaus freiwillig um weitere europaische Lander
(wie die Schweiz, Russland oder die Tirkei) zu erweitern. Zugleich haben
sich im praktischen Prozess unterschiedliche Kulturen und Intensititen poli-
tischer Austauschbeziehungen zwischen zentralem Management und diesen
grenziibergreifenden Betriebsratsgremien entwickelt. Das Entstehen einer
transnationalen Vereinbarungspolitik zwischen Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften auf der einen, der europdischen oder zentralen Lei-
tungsebene der Unternehmen auf der anderen Seite bildet schlieflich einen
weiteren qualitativen Entwicklungsschritt in diesem Prozess der Transnatio-
nalisierung unternehmensbezogener Arbeitsbeziehungen (Rib et al. 2011).

Auch im globalen Rahmen haben sich im Zuge der voranschreitenden
6konomischen Globalisierung transnationale Arbeitsbeziehungen heraus-
gebildet; etwa freiwillige Vereinbarungen zwischen Unternehmen und Be-
legschaftsvertretungen bzw. Gewerkschaften zur Einrichtung weltweiter
Arbeitnehmervertretungsgremien oder die Vereinbarung globaler Rahmen-
abkommen zur Sicherung von Kernarbeitsnormen und Arbeitnehmerrech-
ten.’ Insgesamt sind die Strukturbildungen und Regelsetzungen transnatio-
naler Arbeitsbezichungen auf globaler Ebene jedoch deutlich schwicher
ausgepragt als im europaischen Kontext.

Die Arbeitgeberseite ist ein Schlisselakteur im Prozess der Transnationa-
lisierung der Arbeitsbeziechungen. Sie ist einerseits an rechtliche Vorgaben

1 EBR-Richtlinie steht hier als Kurzformel fiir die ,Richtlinie iber die Einsetzung eines Europaischen
Betriebsrats oder die Schaffung eines Verfahrens zur Unterrichtung und Anhorung der Arbeitnehmer in
gemeinschaftsweit operierenden Unternehmen und Unternehmensgruppen® (94/45/EG vom 22. Septem-
ber 1994 bzw. deren Neufassung 2009/38/EG vom 6. Mai 2009). Zur Entstehungsgeschichte der EBR-
Richtlinie vgl. Lecher et al. 2001: 37 F.

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

3 Eine grundlegende Analyse der Entwicklung und Ausgestaltung globaler Arbeitsbeziehungen findet
sich bei Miiller et al. 2004.
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und darauf fuende interessenvertretungspolitische Praktiken (EBR, SE-Be-
triebsrat, SE-Aufsichts- bzw. Verwaltungsratsbeteiligung) gebunden und auf-
gefordert, mit diesen strukturell, prozedural und praktisch umzugehen. Sie
kann andererseits auf voluntaristischer Grundlage die transnationalen Ar-
beitsbeziehungen gestalten, in dem sie angesichts eines politisch nur schwach
regulierten transnationalen Raums mit der Arbeitnehmerseite unterneh-
mensangepasste Losungen jenseits rechtlicher Vorgaben vereinbart und im-
plementiert.

Obgleich Institutionen und Praktiken der Arbeitsbeziehungen ,ausge-
handelte Ordnungen® (Strauss 1978) und ,Interaktionskulturen® (Bosch
1997) darstellen, werden sie vornehmlich aus der Problemsicht und Interes-
senperspektive der Arbeitnehmerseite untersucht, wihrend die Arbeitgeber-
seite erstaunlich unterbelichtet bleibt.* Dies korrespondiert mit einem
Verstindnis des Managements, primar reaktiv mit betriebsrats- und gewerk-
schaftsseitigen Forderungen und Anspriichen umzugehen. Soweit die For-
schung sich diesem Bereich widmet, geht es eher um Managementsichten auf
Kosten und Nutzen transnationaler Arbeitsbeziehungsinstitutionen als um
managementseitig wahrgenommene (und innerhalb des Managements oft-
mals unterschiedlich wahrgenommene) Handlungsstrategien und -optionen
bei der Gestaltung grenziibergreifender Arbeitsbeziehungen.’ Dabei wird das
Management als strategischer Akteur konzerninterner Arbeitsbeziehungen
ebenso wenig in den Blick genommen wie die Entwicklung transnationaler
Arbeitsbeziehungen als eine von Fihrungskriften und deren Stiben zu
managende Aufgabe.

Weitbrecht und Braun kritisieren an der Arbeitsbeziehungsforschung
deshalb zu Recht, dass sie das Management nicht hinreichend als einen
durchsetzungsfahigen, gestaltenden Akteur der industriellen Beziehungen
konzeptionell und empirisch in den Blick nimmt. Die handlungseinschran-
kende Rolle von Recht und Kultur (als Struktur im Gidden’schen Sinne)
werde zulasten ihrer handlungsermoéglichenden Rolle iiberbetont. Mo-
derne Steuerungs- und Kontrollkonzepte, die mit einem héheren Mafd an
Autonomie und Verantwortung der Beschiftigten einhergehen, verlangten

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

5 Ein Beispiel jiingeren Datums fiir eine so angelegte Untersuchung ist Pulignano/Turk 2016.



1 Einleitung

indes eine ,bewuftere, strategische Gestaltung der industriellen Beziehun-
gen, ein Management der industriellen Beziehungen® (Weitbrecht/Braun
1999: 98).

Diese strategische Gestaltungsfrage kollektiver Arbeitsbeziehungen ist fiir
das zentrale Management deutscher Unternehmen im transnationalen Raum
insofern anspruchsvoll, als dieser rechtlich weniger stark vorstrukturiert ist
als nationale Kontexte und dadurch ein vergleichsweise hohes Maf an Unsi-
cherheit schafft, zugleich aber auch vielfiltige Handlungsoptionen bietet, die
von reaktiv-minimalistischen iber legalistische bis zu proaktiv-substantiellen
Gestaltungskonzepten transnationaler Arbeitsbeziehungen reichen.

Nach vorliegenden Forschungserkenntnissen bewegt sich die Entwick-
lung und Ausgestaltung einer transnationalen Ebene der Arbeitsbeziehungen
in einem weiten Feld der Freiwilligkeit. Die Global Labour Governance ist ge-
nerell von Soft Law ohne verbindlichen Charakter gekennzeichnet (Hassel
2008; Platzer/Riib 2013). Harte rechtliche Vorgaben bestehen allein auf euro-
paischer Ebene. Insbesondere die EBR-Richtlinie von 1994 und 2009 sowie
die SE-Beteiligungs-Richtlinie von 2004 verpflichten das Management von
Unternehmen, die unter die jeweiligen gesetzlichen Regelungen fallen, sich
an der Entwicklung eines Mindestbestands transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen zu beteiligen. Hier zeigt die EBR-Forschung , dass die Unternehmensleitun-
gen der Etablierung von EBR nur in Einzelfillen Widerstinde entgegensetzen®
(Stoger 2011: 25) und das Management relativ schnell eigene Interessen an
europiischen Betriebsratsgremien entwickelt (Lecher et al. 1998: 225; Kott-
hoft 2006: 128f.). Im Bereich der SE-Forschung wurde aber auch deutlich,
dass Unternehmen europarechtliche Vorgaben dazu nutzen, bestehende nati-
onale rechtliche Vorgaben zu umgehen und die Beteiligungsmoglichkeiten
der Arbeitnehmer/innen zu schwichen oder ,einzufrieren” (Nagel 2014; Kel-
ler/Werner 2009).

Zugleich zeigen Forschungen zu einem jingeren Entwicklungstrend
transnationaler Arbeitsbeziehungen, nimlich der Entwicklung einer europi-
ischen unternehmensbezogenen Vereinbarungspolitik, dass hierbei fallweise
auch das Management der Initiator und Taktgeber dieser nicht rechtlich vor-
geschriebenen und gerahmten Prozesse ist (Maller et al. 2004: 218; Platzer/
Rib 2014).

Hinzu kommt die Bereitschaft einer Reihe von Unternehmen, globale
Rahmenvereinbarungen mit Gewerkschaften und Betriebsriten auf freiwilli-
ger Basis abzuschliefen. Diese Unternehmenspolitik fithrt die Forschung
nicht allein auf Moglichkeiten arbeitnehmer- bzw. gewerkschaftsseitiger
Druckausiibung zurtick (Egels-Zandén 2008, Papadakis 2009), sondern auch
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auf ein Unternehmensumfeld gestiegener normativer Erwartungen an die
Einhaltung grundlegender sozialer Mindeststandards seitens der Zivilgesell-
schaft (globalisierungskritische Offentlichkeit), der Politik (Entwicklung von
Soft Law wie die OECD-Leitsétze fir multinationale Unternehmen oder der
UN-Global-Compact), aber auch von Anlegern (Nachhaltigkeitsindizes).
Demnach dienen globale Rahmenvereinbarungen dem Management nicht
zuletzt dazu, soziale Risiken zuverlassig aufzuspiiren und die Gewerkschaften
in ein Risikobiindnis einzubinden (Fichter et al. 2011; Hessler 2012; Papada-
kis 2009; Telljohann et al. 2009).

Die Rolle der Arbeitgeberseite wird zwar in einigen wenigen Studien, vor
allem in der EBR-Forschung, explizit thematisiert oder als Teil breiter ange-
legter (Fall-)Untersuchungen mit behandelt (Vitols 2003/2009; Marginson
et al. 2004; Weiler 2004; Gilson/Weiler 2008). Gleichwohl gilt, dass der ein-
schldgige Forschungsstand insgesamt disparat und dahingehend defizitér ist,
dass die Arbeitgeberseite im Entwicklungsprozess transnationaler (kollekti-
ver) Arbeitsbeziehungen nicht als eigenstandiger empirischer Forschungsge-
genstand einer systematischen Analyse unterzogen wird; und zwar einer the-
oretisch angeleiteten Analyse, die nicht zuletzt auch Licht in die weitgehende
Blackbox managementinterner Abstimmungsprozesse bringt.

Umgekehrt fithren im Forschungsfeld des International Human Resour-
ce Managements transnationale Arbeitsbeziehungen ein vergleichbares
Schattendasein (Collings 2008). Dass sich in der internationalen HRM-For-
schung keine Beitrige finden, die die Entwicklung transnationaler Unterneh-
mensarbeitsbeziehungen aus der Perspektive des Personalmanagements um-
fassend beleuchten, spiegelt die geringe Bedeutung wider, die Fragen
kollektiver Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen in diesem stark angel-
sichsisch geprigten Forschungszweig zukommt.

An diesen Forschungsdesideraten der Arbeitsbeziehungsforschung anset-
zend nimmt diese Untersuchung die Arbeitgeberseite als Akteur der Ent-
wicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziechungen in den Blick
und fragt danach, wie deutsche Unternehmenszentralen die transnationalen
Arbeitsbeziehungen managen.

Die Untersuchung richtet sich zum einen auf die unternehmensstrukeu-
rellen und politisch-institutionellen Kontextfaktoren, einschlieflich der Rol-
le der Arbeitgeberverbinde, die den Entwicklungsprozess des Managements
transnationaler Arbeitsbeziehungen beeinflussen (Kapitel 3) und zum ande-
ren auf das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen selbst und zwar
in den Dimensionen Organisation (Kapitel 4), Rollen (Kapitel 5) und Ar-
beitsfelder (Kapitel 6).
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Im ersten Untersuchungsbereich gilt es zu ermitteln, wie die — teils wider-
sprichlichen, teils verschrankten, teils sich wechselseitig verstirkenden —
Kontextfaktoren beschaffen sind und in welcher Gewichtung sie die Hand-
lungsanforderungen an das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen
beeinflussen.

Im zweiten Untersuchungsbereich geht es zunachst darum, ein empirisch
fundiertes, moglichst facettenreiches Bild der strategischen Uberlegungen
und Leitbilder, der Motive und Interessenlagen, der mikropolitischen ma-
nagementinternen Aushandlungsprozesse sowie der Handlungsfelder und
Alltagspraxen des Managements transnationaler Unternehmensarbeitsbezie-
hungen zu zeichnen. Zudem zielt dieser Untersuchungsschritt darauf, die
empirischen Befunde beziiglich der transnationalen Strukturen und Proze-
duren, der Themen und Regelungen, die die Konzernwirklichkeit in den un-
tersuchten Fillen prigen, unter dem Blickwinkel von Grundmustern und
zentralen Entwicklungslinien zu reflektieren.

Die so gewonnen Erkenntnisse werden schlieflich in Kapitel 7 im breite-
ren Debattenkontext um die Transnationalisierung der Arbeitsbeziehungen
verortet und bewertet.

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

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

Zudem unterliegt die Untersuchung einem unternehmensstrukturellen
Bias. Sie konzentriert sich auf Fille mit entwickelten transnationalen Arbeits-
beziehungen (langjahrige und moglichst innovative Praxis), vornehmlich auf
Grof$unternehmen und auf Unternehmen, in denen an der Unternehmens-
zentrale institutionalisierte Arbeitsbeziehungen mit konfliktpartnerschaftli-
chen Akteursbeziehungen zu Betriebsraten und Gewerkschaften bestehen.

Die Untersuchung hat schlieflich einen dritten, in der Untersuchungsan-
lage selbst nicht vorgesehenen Bias, der dem Feldzugang geschuldet ist und
darin besteht, dass empirisch die Perspektive des unmittelbar fiir die transna-
tionalen Arbeitsbeziehungen zustindigen Personalmanagements weitaus
starker abgegriffen werden konnte als die anderer, weniger direkt involvierter
Managementbereiche.
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Unter diesen Vorzeichen wird deutlich, was diese Untersuchung zu
leisten vermag und wo ihre Grenzen liegen. Die Unternehmensfille re-
prasentieren einen zugleich spezifischen und begrenzten Ausschnitt der Un-
ternehmenswirklichkeit und setzen damit notwendigerweise einer Verallge-
meinerung der empirischen Befunde Grenzen. Da gleichzeitig durch die
spezifische Fallauswahl bestimmte Parameter konstant gehalten werden kon-
nen, kann die Analyse im Sinne einer Pilotstudie aber auch in die Tiefe ge-
hende Erkenntnisse gewinnen und ein empirisch detailliertes Bild des
Managements transnationaler Arbeitsbeziehungen zeichnen. Letzterem ver-
suchen wir auch durch die Form, in der wir das empirische Material prasen-
tieren (etwa durch ausfithrlich dokumentierte Interviewpassagen), Rechnung
zu tragen.

Kiinftige Forschungsarbeiten werden sich Unternehmen widmen miis-
sen, die aus methodischen oder arbeitsokonomischen Griinden hier nicht be-
riicksichtigt werden konnten, also etwa Konzernen mit Stammsitz auferhalb
Deutschlands oder Unternehmen mit strukturell blockierten oder schwach
ausgepragten transnationalen Arbeitsbeziehungen.
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2.1 Untersuchungskonzept

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

Das in Abbildung 1 veranschaulichte Untersuchungskonzept ist von fol-
genden Voriberlegungen und Vorannahmen geleitet:

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

Abbildung 1

Untersuchungskonzept
i L Riickwirkungen
Akteurswahr- Akteurshandeln, Outcomes
nehmungen Interaktion
Handlungs- Mikropolitik/ Management- |
Management- | orientierungen, Aushandlungen praktiken
praktiken | Interessen- und organisational transnationaler
Problemsichten positionierter Arbeits-
Akteure beziehungen Riick-
I I I wirkungen
Rahmen-

bedingungen

1) Politisch-institutionelles Unternehmensumfeld

2) Internationale Unternehmensentwicklung
3) Transnationale Mehrebenenorganisation der Arbeitnehmervertretung

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

Das Management greift demnach bei der Ausbildung individueller oder be-
reichsspezifischer Handlungsorientierungen auf bereits entwickelte und vor-
findbare kollektive Muster zurtick. Individuelle Handlungsorientierungen
einzelner Manager/innen konnen in Konflikt mit im Unternehmen oder ein-
zelnen Managementbereichen vorherrschenden Handlungsorientierungen,
aber auch mit einer dazu wenig kompatiblen Praxis der Gegenseite geraten.
Die sechs von Trinczek identifizierten Orientierungsmuster lassen sich wie
folgt charakterisieren:

Das mitbestimmungsfeindliche Orientierungsmuster sieht kollektive Formen
der Interessenvertretung der Belegschaften als Einschrinkung seiner Manage-
mentprarogative und unternehmerischen Freiheit an und spricht ihnen jed-
wede Legitimitat ab. Dies korrespondiert mit einer ,,prinzipiell ablehnende(n)
Haltung des Betriebsverfassungsgesetzes und der Institution ,Betriebsrat’,
aber auch gegentiber tarifpolitischen Regulierungen® (ebd.: 192). Gerechtfer-
tigt wird dies durch ein wirtschaftsliberales Legitimationsmuster, bei dem
Okonomie und Wohlstandsproduktion umso besser funktionieren, je weni-
ger in die unternehmerische Freiheit und den Wettbewerb der Marktkrifte
eingegriffen wird.

Auch im patriarchalischen Orientierungsmuster haben kollektive Mitwir-
kungsanspriiche der Beschiftigten keinen legitimen Platz, sondern werden
als Fremdeinmischung in betriebsfamilidre Angelegenheiten und Storfaktor
der Ordnung des Betriebs mit dem Patriarchen als natiirlichem Oberhaupt
betrachtet.

Beim modernistischen Orientierungsmuster steht die Legitimitit betrieb-
licher Mitbestimmung ebenfalls auf schwachen Fuflen, begriindet sich aus
ihrem Wert in der Vergangenheit, nicht in der Gegenwart. Formen und An-
spriiche kollektiver Mitwirkung der Beschaftigten werden toleriert, aber als
Auslaufmodell gesehen, das sich mit der Zeit von selbst eriibrigen werde. Ein
modernistisch orientiertes, professionelles Human Resource Management
(HRM) stellt von sich aus sicher, dass die legitimen Gerechtigkeitsanspriiche
der Beschaftigten in dem Rahmen Berticksichtigung finden, wie es die 6ko-
nomischen Erfordernisse der Markte erlauben.

Im pragmatisch-machtbezogenen Orientierungsmuster werden Betriebsrite
und Gewerkschaften als Machtpol im Betrieb wahrgenommen, der sich aus
rechtlichen und organisationalen Machtquellen speist und die rechtlich gege-
benen Spielregeln des Umgangs mit ihnen als institutionell gegebene und
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deshalb legitime Form der Vertretung von Beschiftigteninteressen aner-
kannt. Ebenso werden Konflikte als legitime Mittel der Interessenauseinan-
dersetzung betrachtet. Die Arbeitsbeziehungen werden als Wettstreit glei-
chermaflen legitimer Interessen von Beschiftigten und Unternehmen
gerahmt, wobei die institutionelle Ordnung der Konfliktaustragung — bzw.
das Machtverhiltnis, das diese Ordnung verkorpert — die Rechtmafigkeit des
Ausgangs der Interessenauseinandersetzungen sicherstellt.
Das partnerschaftlich-kooperative Orientierungsmuster pflegt ein

yaffirmatives Verhaltnis zur betrieblichen Mitbestimmung: Man weif§ die Vor-
teile eines solchen Vertretungsorgans der Beschiftigten zu schitzen, wiinscht
sich aber einen flexiblen Umgang mit den gesetzlichen und tariflichen Rege-
lungen, wobei den rechtlichen Bestimmungen jedoch eine ganz wichtige Ori-
entierungsfunktion zukommt“ (ebd.: 203).

Auch bei dieser Form steht die Legitimitét der Vertretung von Beschiftigten-
interessen durch Betriebsrat und Gewerkschaft prinzipiell nicht in Frage. Der
Legitimititsglaube beruht hier aber insbesondere auf der Bewahrung des Be-
triebsrats als eines verldsslichen, kooperativen und konstruktiv-kompromiss-
orientierten Partners. Dieses Muster entspricht Trinczek zufolge ,weitgehend
dem pragmatischen Ideal der bundesdeutschen Betriebsverfassung® (ebd.:
205).

Vertreter/innen des Managements mit einem intermediir-konsensuellen
Orientierungsmuster verstehen sich schlieflich weniger als Vertreter der Un-
ternehmensinteressen, denn als Vermittler zwischen den Unternehmensinte-
ressen, vertreten durch Kapitaleignern und Top-Management, auf der einen
Seite und den arbeitnehmerorientierten Interessen, vertreten durch Beschaf-
tigten und deren Reprasentanten, auf der anderen Seite. Sie sehen sich da-
durch in einer strukturell ahnlichen Situation wie der Betriebsrat, der des-
halb in ihren Augen den idealen Partner darstellt. Anders als beim
modernistischen Orientierungsmuster, bei dem der Betriebsrat eher als Kon-
kurrenz zur eigenen Position eines arbeitspolitisch aufgeklarten (Personal-)
Managements gesehen wird, wird er hier als legitimer Mitstreiter an einer ge-
meinsamen Sache begriffen.

Die von Trinczek empirisch induktiv entwickelte Typologie der Orientie-
rungsmuster des Managements deutscher Betriebe und Unternehmen decke
die gesamte Spannweite ab: von grofSter Distanz und Nichtanerkennung kol-
lektiver Vertretungsstrukturen bis hin zu groSter Nahe und Identifikation
mit der intermedidren Rolle der Arbeitnehmervertretungen. Dies verweist ei-
nerseits darauf, dass das stilbildende sozial- oder konfliktpartnerschaftliche
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Modell der deutschen Arbeitsbeziehungen nur einen Kernbereich abbildet,
realiter sich die betrieblichen Arbeitsbeziehungen in Deutschland schon seit
jeher weitaus heterogener darstellen.® Diese Spannweite erlaubt es anderer-
seits, die Typologie auf unterschiedliche Managementbereiche und auch auf

Unternechmen anzuwenden, deren Managementstrukturen nicht auf

Deutschland begrenzt sind.’

Vor diesem Hintergrund wird im Weiteren von folgenden Vorannahmen
ausgegangen:

- Die Orientierungsmuster betrieblicher Arbeitsbeziehungen differenzieren
sich sowohl entlang der verschiedenen funktionalen Managementberei-
che (basierend auf berufsqualifikatorischer Sozialisation, Professionsnor-
men, Stellenbesetzungspolitik etc.) aus als auch entlang der geografischen
Subeinheiten eines transnational titigen Unternehmens (aufgrund unter-
schiedlicher nationaler institutioneller Umfelder).

- Die Internationalisierung des Managements geht tendenziell mit einer
Heterogenisierung der vorfindbaren Orientierungsmuster einher (auf-
grund unterschiedlicher institutioneller und sozialisatorischer Prigun-
gen).

— Jenseits dieser Differenzierungen setzt sich in der Regel tber die Manage-
menthierarchie ein Orientierungsmuster durch, das die Arbeitsbezie-
hungskultur der Unternehmenszentrale prigt und auf die Unternehmen-
speripherie ausstrahlt.

Zweitens — und daran ankniipfend — wird davon ausgegangen, dass das Ma-
nagement transnationaler Arbeitsbeziehungen als strategische Gestaltungs-
aufgabe in den Unternehmen interessen- und mikropolitisch umkampft und
Ergebnis intraorganisationaler Aushandlungsprozesse strategie- und politik-
fahiger Akteure ist, die je eigene Handlungsorientierungen, Interessen- und
Problemsichten haben, zugleich aber in je unterschiedlicher Weise in der Hi-
erarchie der Unternehmen positioniert sind (K6hler/Gonzdlez-Begega 2010).
Die jeweilige (An-)Stellung im Unternehmen entscheidet wiederum zum

6 Die empirische Basis beruht auf Fallerhebungen aus den 1990er Jahren. Die Typologie lasst keine
Aussagen zur quantitativen Verteilung der Typen zu. Die Heterogenitit wird in der aktuellen Debatte als
»Dualisierung® (Streeck 2016), ,,drei Welten“ (Schroeder 2014, 2016), ,,Fragmentierung® (Dorre 2016)

o. A.m. diskutiert.

7 Trinczek (2004) geht davon aus, dass im Management unterschiedliche kollektive Orientierungsmus-
ter prisent sind, ohne aber im Einzelnen auszuweisen, welche Managementbereiche in die empirische Er-

hebung einbezogen wurden.
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einen dariiber, welche Machtressourcen den Akteuren zuginglich sind, und
zwingt die Akteure zum anderen in ein durch Rollenerwartungen zugewie-
senes Korsett, das nicht allein ihren Handlungsspielraum einengt, sondern
auch das eigene Rollenverstindnis mit bestimmt. Hierarchien sind dabei
zwar eine wesentliche, aber nicht die alleinige Machtressource. Hierarchische
Organisationen sind angesichts ,doppelter Wirklichkeiten® (Weltz 1988)
Kontroll- und Steuerungsproblemen ausgesetzt, die es Akteuren ermogli-
chen, in mikropolitischer Absicht eigene Machtressourcen gegen die Hierar-
chie in Stellung zu bringen (Dérrenbacher 2006, Riegraf 2005, Ortmann
etal. 1990, 13 f1.).

Im Fortgang der Untersuchung werden insbesondere drei wesentliche
Auseinandersetzungs- und Aushandlungslinien unterschieden, die zugleich
wiederum auf unterschiedliche Moglichkeiten interner Koalitionsbildungen
verweisen:

1) Vertikal zwischen Konzernzentrale und dezentralen Einheiten
(Mutter-'Tochterverhaltnis; Verhiltnis Zentrale und Geschiftsbereiche)
Hierzu gibt es mittlerweile eine breite wissenschaftliche Debatte und
Kontroverse (Dorrenbicher/Geppert 2011; Mense-Petermann 2006; Schmid
2011). Diese Konfliktlinie ist nicht Gegenstand dieser Untersuchung, die auf
die Perspektive der Konzernzentrale begrenzt ist und bei der der Blickwinkel
der dezentralen Einheiten ausgeklammert wurde. Sie ist aber relevant im
Hinblick auf die Problemsicht auf das nationale/lokale Management, da die
Gestaltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen in das Verhaltnis der
Zentrale zu den dezentralen Einheiten eingreift wie auch umgekehrt das
Verhalten des nationalen/lokalen Managements die zentrale Gestaltung der
transnationalen Arbeitsbeziehungen beeinflussen kann.

Dérrenbécher (2006) kommt aufgrund einer von ihm durchgefithrten
fallstudienbasierten Untersuchung zu dem Schluss, dass Standort- bzw. Lan-
desleiter/innen unterschiedliche Karriereorientierungen verfolgen, die mit
unterschiedlichen mikropolitischen Herangehensweisen an zentrale Konzer-
nentscheidungen einhergehen. Sie konnen a) eine Konzernkarriere anstre-
ben und zentrale Konzernentscheidungen auch gegen Widerstinde vor Ort
durchsetzen — selbst dann, wenn sie sich dadurch unbeliebt machen. Sie kon-
nen b) ihre Karriere dadurch zu befoérdern versuchen, dass sie unternehmeri-
sche Initiative unter Beweis stellen und die Strategie verfolgen, die von ihnen
verantwortete Unternehmenseinheit kontinuierlich auszuweiten oder deren
Aktivititen aufzuwerten (,upgrading®). Und sie kénnen schlieflich c) insbe-
sondere professionsbezogene Ambitionen verfolgen und darauf ausgerichtet
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sein, die technisch-funktionale Rationalitit der von ihnen geleiteten Unter-
nehmenseinheiten zu optimieren. Das nationale/lokale Management kann
sich demnach je nach Karriereorientierung als mehr oder weniger verlassli-
cher Partner fir das zentrale Management erweisen.

2) Horizontal zwischen funktional ausdifferenzierten Management-
bereichen
Faust/Kédtler (2017) und Faust et al. (2011) diskutieren dies in Bezug auf die
Rolle des Finanzmanagements im Unternehmen und in Bezug auf die Stel-
lung des Personalmanagements in kapitalmarktorientierten Unternehmen.
Dabei sei im Zuge der Kapitalmarktorientierung — bei unangefochtener Stel-
lung des Vorstandsvorsitzenden — das Finanzressort am Personalressort vor-
beigezogen:
»Alle von uns Befragten, Vertreter des Personal- und Finanzressorts, operative
Fuhrungskrifte und Betriebsrite, konstatieren eine Verschiebung von Macht
und Einfluss in Richtung Finanzvorstand (CFO) und der von ihm geleiteten
Ressorts (vor allem Controlling und Investor-Relations-Abteilung). Die be-
fragten Unternehmensakteure sehen diese Entwicklung quasi als zwangslaufig

an, resultiere sie doch aus der gestiegenen Bedeutung von Finanzthemen und
der entsprechenden Prisentation nach auflen.“ (Faust et al. 2011: 221f.)

Hildisch (2012: 137 ff.) diskutiert das Verhaltnis von Personal- und Linienma-
nagement im Zuge neuer Personalmanagementkonzepte, die die strategische
Rolle des Personalmanagements im Unternehmen stirken und zugleich dem
Linienmanagement personalpolitische Aufgaben zurtick iibertragen. In Aus-
wertung aktueller Forschungsergebnisse kommt sie zu dem Schluss, dass die
Durchsetzung einer veranderten Rolle des Personalmanagements mikropoli-
tisch umkampft ist und insbesondere im Linienmanagement auf Widerstand
stofSt. Lang und Rego (2015: 272f.) stiefen in einer qualitativen Sekundéraus-
wertung von insgesamt 21 strukturierten Interviews mit Personalmanagern
deutscher Grounternehmen ebenfalls auf Spannungen, Anerkennungspro-
bleme und Rollenkonflikte zwischen Personal- und Linienmanagement.

Im Fortgang der hier vorgelegten Untersuchung wird mit einem verein-
fachten Konzept der Ausdifferenzierung des Managements in folgende Grup-
pen gearbeitet:

— Das Labour Relations- oder kurz LR-Management, also die Management-
funktion, die sich mit den Beziehungen zu den Kollektivakteuren der Be-
legschaften befasst, wird als eigenstandiger funktionaler Teilbereich des
Personalmanagements (gleichbedeutend auch als HR-Management be-
zeichnet) behandelt, auch wenn es nicht in jedem Fall als eigenstandige
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Zustindigkeit eines Ressorts, eines Teams und nicht einmal einer Person
gefasst ist.®

— Das Business Management wird dem Personalmanagement, das in dem Fall
das LR-Management einschliefSt oder auch mit diesem gleichgesetzt wird,
gegenibergestellt. Das Business Management bezeichnet hier insbesonde-
re das Linienmanagement der Geschaftsbereiche, der Geschaftseinheiten
und Produktlinien, schlieft dartiber hinaus z. T. auch das Management als
geschiftsnaher angesehener Zentralfunktionen wie Controlling, IT oder
Marketing ein. Diese Gegeniiberstellung von wertschopfendem Business
und dieses unterstiitzendem HR-Management ist ein verbreitetes Muster
der Selbstwahrnehmung des Managements, das sich durch das in der Un-
ternehmenspraxis verbreitete Konzept des HR Business Partners, in dem
diese Gegeniiberstellung grundlegend ist, sowohl verbreitert als auch wei-
ter verfestigt hat.

— Der Vorstand als Top-Leitungsebene mit dem Vorstandsvorsitzenden an der
Spitze und dem Personalvorstand als Leitungsebene des Personalmanage-
ments verkorpert die Macht der Hierarchie.’

3) Horizontal zwischen den Vertretungsorganen der Belegschaften und
dem Management

Bei diesen interorganisationalen Auseinandersetzungen und Aushandlungen
ist, wie im Konzept nachfolgend ausgefiihrt, die transnationale Mehrebenen-
organisation der Arbeitnehmervertretung im Sinne der ,Gegenseite“ als
strukturelle Rahmenbedingung auf das Managementhandeln gefasst.

Drittens wird davon ausgegangen, dass drei Kontexte das Management trans-
nationaler Arbeitsbeziehungen strukturieren, indem sie auf das Managemen-
thandeln ermoglichend, begrenzend und bedarfsgenerierend einwirken.

Als eine erste Rahmenbedingung wirkt das politisch-institutionelle Un-
ternehmensumfeld auf die Entwicklung transnationaler Unternehmensar-

8  Wir verwenden hier nicht den Begriff des Industrial-Relations- bzw. IR-Managements, weil in der
Managementliteratur wie auch in der Unternechmenspraxis tiblicher Weise die Abkiirzung IR fiir Investor
Relations (und entsprechend IR-Management fiir Investor-Relations-Management), also die Kontakt-
pflege zu Investoren, Analysten und Finanzmedien, reserviert ist. Der in der angelsichsischen Arbeits-
bezichungsforschung ebenfalls gebrauchliche Begriff der Employment Relations oder auch Employee
Relations (ER) ist breiter angelegt; er schlieft auch individuelle Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen
ein und umfasst damit alle Aufgaben der managementseitigen Gestaltung der Arbeits- und Beschifti-
gungsbedingungen.

9 Zur Macht und den Machtquellen der Hierarchie vgl. beispielsweise Ortmann et al. 1990: 35 ff.
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beitsbeziechungen ein. Zuallererst gilt dies fiir die beiden Gesetzeswerke, die
die Schaffung und spezifische Ausgestaltung transnationaler Arbeitsbezie-
hungen fiir Unternehmen ab einer bestimmten Grofse und einem bestimm-
ten Europiisierungsgrad (EBR-Richtlinie von 1994/2009) bzw. beim Uber-
gang in die europdische Rechtsform einer Européischen Aktiengesellschaft
ermoglichen (SE-Beteiligungsrichtlinie von 2001)."° International agierende
Unternehmen sind zudem in national unterschiedliche institutionelle und
kulturelle Umfelder eingebettet, die in Entscheidungen iiber die Gestaltung
transnationaler Arbeitsbeziehungen eingehen und diese in die eine oder an-
dere Richtung lenken kénnen. Schlielich stellt sich die Frage, inwieweit das
Verbandsumfeld, die Politik der nationalen und transnationalen Arbeitge-
berverbinde, sich als ein relevanter Einflussfaktor der Gestaltung transnatio-
naler Arbeitsbeziehungen auf Unternehmensebene erweist.

Die Geschaftsstrategien und -praktiken, mit denen das zentrale Manage-
ment das Unternehmen international organisiert und stetigen Wandlungs-
prozessen unterwirft, stellen eine zweite wichtige Rahmenbedingung dar.
Unternehmerische Entscheidungen und Manahmen der Entwicklung und
Gestaltung des internationalen Konzernzusammenhangs, in denen sich Pha-
sen der Expansion und Phasen der Integration und internen Konsolidierung
abwechseln oder auch gleichzeitig auftreten, schaffen Widerspriiche und Prob-
lemkonstellationen, die wiederum direkt oder indirekt im Management Hand-
lungsbedarfe der Entwicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbezie-
hungen wecken oder entsprechende Praktiken auslosen. Beispielsweise konnen
Restrukturierungsmafinahmen, die mit grenziiberschreitenden Verlagerungen
verbunden sind oder Beschiftigte in mehreren Landern gleichermafen tangie-
ren, Probleme mangelnder Akzeptanz bei Beschiftigten und Arbeitnehmerver-
tretungen nach sich ziehen, die nachsorgend seitens des Personalmanagements
im Rahmen der Arbeitsbeziehungen zu bearbeiten sind.

Eine dritte zentrale Rahmenbedingung, die das Managementverhalten
bei der Transnationalisierung der Arbeitsbeziehungen strukturiert, bilden

10  Untersuchungen im Bereich der SE-Forschung legen nahe, dass Unternehmen den Ubergang in eu-
ropaische Rechtsformen auch gezielt dazu nutzen, nationale Mitbestimmungsrechte zu umgehen und die
Beteiligungsmoglichkeiten der Arbeitnehmer/innen zu schwichen. Demnach hitte eine Reihe deutscher
Unternehmen eine SE-Griindung mit der Absicht eingeleitet, perspektivisch (bei Uberschreiten der jewei-
ligen Beschiftigtenschwellen von 2.000 bzw. 500) die Anwendungspflicht des Mitbestimmungsgesetzes
von 1976 bzw. des Drittelbeteiligungsgesetzes von 2004 zu vermeiden, und damit von der — durch die
SE-Beteiligungsrichtlinie eroffneten — Moglichkeit Gebrauch gemacht, die Mitbestimmung ,einzufrieren®
(Nagel 2014; Keller/Werner 2009). Derartige Fille liegen aber auferhalb des empirischen Fokus dieser

Untersuchung.
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die bestehenden Arbeitnehmervertretungsstrukturen und -praktiken und das
(situative) Konflikt- und Problemlésungsverhalten der Arbeitnehmerseite.
Belegschaften und deren Reprisentationsorgane stellen im Rahmen der in-
nerorganisatorischen Interessenaushandlungen und -konflikte einen eige-
nen - institutionell abgesicherten und durch Organisation hergestellten —
Machtfaktor dar. Arbeitnehmervertretungen konnen zugleich von Seiten des
Managements fiir eigene Zielsetzungen nutzbar gemacht werden. Hierbei
gilt es zu beachten, dass die in Unternehmen vorfindbaren Arbeitsbezie-
hungspraktiken ,historisch gewachsene Kompromissstrukturen® (Miller-
Jentsch 2013: 274) sind, die sich im Verlauf einer Vielzahl von Konflikten,
Verhandlungen, Interessenabstimmungen und Lernerfahrungen herausge-
bildet und dadurch eine gewisse Festigkeit und Tragheit erlangt haben.

Im Hinblick auf diese drei Rahmenbedingungen ist die Empirie danach
zu befragen, auf welche Problemwahrnehmungen des Handlungskontexts
das Management mit welchen Maffnahmen reagiert. Dabei sollen die Dyna-
miken, die Gewichtungen und das Zusammenspiel der drei Sphiren, wie Ab-
bildung 2 veranschaulicht, bei der Analyse der Untersuchungsfille detailliert
erfasst werden.

Abbildung 2

Rahmenbedingungen des Managements transnationaler Arbeitsbeziehungen

Unternehmensinternationalisierung: Unternehmensumfeld:
unternehmerische Entscheidungen rechtliche Vorgaben, institutionelle
und MaRnahmen Frames, Verbandsdienstleistungen
e begrenzend e begrenzend
e ermdglichend e ermdglichend
e bedarfsgenerierend e hedarfsgenerierend

Management transnationaler
Arbeitsbeziehungen

e bhegrenzend
e ermdglichend
e bedarfsgenerierend

Gegenseite:
transnationale Mehrebenenorganisation
der Arbeitnehmervertretung

Quelle: eigene Darstellung

25



Das Management als Akteur transnationaler Arbeitsheziehungen

2.2 Untersuchungsgegenstand und methodisches Vorgehen

Gegenstand der empirischen Untersuchung sind Sichtweisen und Praxen der
Arbeitgeberseite im Entwicklungsprozess transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen. Im Zentrum der Untersuchung steht die Unternehmensebene, auf der
sich — im Vergleich zur Meso-Ebene sektoraler europaischer Sozialpartner-
beziehungen bzw. zur Makro-Ebene der Dachverbandsinteraktionen — die
transnationalen Arbeitsbeziehungen am dynamischsten entwickelt haben
und entwickeln (Rib et al. 2011: 248).

Das Personalmanagement bildet das Relais zwischen Management- und
Arbeitsbeziehungssystem. Das zentrale Personalmanagement nimmt eine
Schlisselstellung sowohl bei der Gestaltung transnationaler Unternehmens-
arbeitsbeziehungen als auch bei der Einarbeitung der Anforderungen trans-
nationaler Arbeitsbeziehungen in Unternehmensprozesse und -politiken ein.
Unter dieser Annahme liegt der Fokus der empirischen Untersuchung auf
dem zentralen Personalmanagement in seinen Wechselbeziehungen zu ande-
ren Bereichen des zentralen Managements, insoweit diese an den Strategie-
entwicklungen, Aushandlungs- und Umsetzungsprozessen transnationaler
Arbeitsbeziehungen — positiv (gestaltend) oder negativ (blockierend) — betei-
ligt sind."

Die Untersuchung auf Unternehmensebene wurde insofern um die sek-
torale Perspektive erweitert, als die nationalen, europaischen und (soweit
vorhanden) globalen Arbeitgeberverbandsstrukturen unter dem Blickwinkel
der Wechselbeziechungen zwischen Unternehmens- und Arbeitgeberver-
bandspolitik bei der Entwicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbe-
ziechungen in die Untersuchung einbezogen wurden.

Die arbeitnehmerseitigen Prozesse der Entwicklung und Ausgestaltung
transnationaler Unternehmensarbeitsbeziehungen sind nicht Gegenstand

11 Systematische Untersuchungen, wer auf Managementseite fiir die im jeweiligen Konzern bestehen-
den Gremien und Instrumente transnationaler Arbeitsbezichungen und deren Weiterentwicklung zu-
standig ist, liegen nicht vor. In Durchsicht der einschligigen Literatur, angesichts vielfaltiger eigener For-
schungserfahrungen und bestitigt durch die im Rahmen dieser Studie erhobene Empirie ist von Folgen-
dem auszugehen: Die formale Zustindigkeit des zentralen Personalmanagements fir transnationale
Unternchmensarbeitsbezichungen stellt die Regel dar. Bei einzelnen Instrumenten, z. B. globalen Rahmen-
vereinbarungen zur Sicherung sozialer Mindeststandards, kann auch das CSR-Management die Haupt-
verantwortung tragen. Bei weitreichenden Gestaltungs- und Entwicklungsfragen transnationaler Unter-
nehmensarbeitsbeziehungen ist in vielen Fillen das Top-Management (Vorstandsvorsitzender) unmittel-
bar involviert. Zudem haben informelle Kontakte auf Spitzenebene — ,,Vier-Augen-Gespriche mit dem

Boss“ (Kotthoff 2006: 129) — im deutschen Mitbestimmungssystem einen hohen Stellenwert.
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Untersuchungsgegenstand
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Quelle: eigene Darstellung

der Untersuchung. Schlisselakteure auf Arbeitnehmerseite wurden lediglich
als Informanten des Entwicklungsstandes und der Gestaltungsrichtung der
transnationalen Arbeitsbeziehungen ihrer Unternehmen und als Experten
und Betroffene der diesbeziiglichen Praktiken des Managements befragt.

Der Untersuchungsgegenstand ist in Abbildung 3 noch einmal zusam-
menfassend veranschaulicht.

Das Untersuchungsfeld erstreckte sich auf insgesamt zwolf transnational
tatige Unternehmen mit Sitz in Deutschland und nationale und européische
Verbandsstrukturen der Chemie-, Metall- und Versicherungsbranche. Das
Unternehmens- und Verbandssample ist in Kapitel 2.3 ausfihrlich charakte-
risiert.
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Aufgrund der bislang geringen wissenschaftlichen Durchdringung des
Untersuchungsgegenstands wurde ein qualitatives Forschungsdesign ge-
wihlt, das auf einer inhaltsanalytischen Auswertung von Interviewtranskrip-
ten und verfiigbarer Unternehmens- und Verbandsdokumente unter Hinzu-
ziechung einschlagiger Sekundarliteratur beruht. Die Gesprache wurden
entlang eines Interviewleitfadens flexibel geftihrt. Die Gesprachspartner hat-
ten die Moglichkeit, eigene Schwerpunkte zu setzen, und wurden dazu er-
muntert, Problem- und Konfliktkonstellationen und Entwicklungsprozesse
anhand von Praxisbeispielen detailliert darzustellen.

Im Einzelnen wurde wie folgt vorgegangen:

1. Vorgesprache

Um die Branchen- und Unternehmensauswahl empirisch gesittigt vorneh-
men zu kénnen, wurden Vorgespriache mit Expert(inn)en der IG Metall, der
IG BCE und der IG BAU, konkret mit den auf zentraler Ebene fir gewerk-
schaftliche EBR- und SE-Betriebsratsbetreuung Verantwortlichen gefiihrt.
Auf Grundlage dieser Gespriche und des eigenen Vorwissens wurden ent-
lang der definierten Auswahlkriterien (siche Kapitel 2.3) Festlegungen beziig-
lich der einzubeziehenden Branchen und eines Pools geeigneter Unterneh-
men getroffen. Aufgrund von Feldzugangsproblemen musste dieser Pool an
Unternehmen im Fortgang des Projekts flexibel erweitert werden.

2. Interviews
Das urspriingliche Forschungsdesign sah vor, in den zwdlf ausgewéhlten Un-
ternehmen in der Regel drei Interviews und in vier vertiefenden Fallen zwei
weitere Interviews zu fithren. Zur Vertiefung sollten solche Falle gewahlt wer-
den, in denen die Aktivititen des zentralen Managements in Bezug auf die Ge-
staltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen und/oder die Rickwirkun-
gen auf managementinterne Prozesse vergleichsweise stark sind. Im Fortgang
der Untersuchung stellte sich heraus, dass der urspriingliche Plan in der ge-
wiunschten Systematik nicht zu realisieren war. Als Hindernis erwiesen sich
insbesondere Zugangsprobleme zu Managementvertretern iber diejenigen
hinaus, die unmittelbar fir die transnationalen Arbeitsbeziehungen zustindig
waren. Insbesondere zeigte sich, dass der Kreis an Managementvertretern, die
einschlagige Erfahrungen mit transnationalen Arbeitsbeziehungen gemacht
haben, nicht sehr grof ist und in der Managementhierarchie schnell sehr weit
oben (Vorstand oder Leitungsebene darunter) angesiedelt ist.

In den Unternehmen wurden insgesamt 40 Interviews mit drei Akeurs-
gruppen gefihrt; und zwar
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mit den S/EBR-Vorsitzenden'* (zwolf Interviews):
In einem Fall nahm zusatzlich die S/EBR-Referentin, in einem anderen
Fall ein weiteres S/EBR-Mitglied teil.
Die Interviews mit den S/EBR-Vorsitzenden dienten einem doppelten
Zweck. Zum einen ging es darum, Strukturen, Praktiken, Entwicklungs-
verldufe und Konfliktpunkte der transnationalen Unternehmensarbeitsbe-
ziehungen zu ermitteln und dadurch Hintergrundwissen fiir die Manage-
mentinterviews zu liefern, weshalb sie zeitlich vor diesen durchgefiihrt
wurden. Zum anderen dienten sie dazu, spiegelbildlich zur Selbstwahr-
nehmung des Managements dieselben Themenkomplexe in der Fremd-
wahrnehmung abzugreifen, um einen Abgleich und eine Gegenkontrolle
zu ermoglichen.
mit Vertreter/innen des Managements, die fiir die transnationalen Arbeitsbezie-
bungen formal und praktisch zustindig sind (14 Interviews):
In allen Unternehmen wurde die fiir diesen Bereich jeweils formal zu-
stindige Leitungsebene interviewt. In zwei Fillen zogen die zustindigen
Bereichsleiter jeweils eine/n Mitarbeiter/in hinzu, weil diese in einzelnen
Aspekten vertiefenden Einblick hatten. In zwei Fillen wurde neben dem
Bereichsleiter auch der/die fiir den S/EBR unmittelbar zustindige Mit-
arbeiter/in interviewt.
Die Interviews mit dieser Akteursgruppe dienten dazu, die Management-
praktiken der Entwicklung und Gestaltung eines transnationalen Mehre-
benengefiiges der Arbeitsbeziehungen aus der Selbstwahrnehmung der
in diese Prozesse der strategischen Planung und praktischen Umsetzung
involvierten Vertreter/innen des Managements abzugreifen.
mit Vertreter/innen weiterer Managementbereiche, die indirekt in die Aushand-
lungs- und Umsetzungsprozesse transnationaler Arbeitsbeziehungen involviert
sind (14 Interviews):
Diese Akteursgruppe wurde einbezogen, weil sie entweder in Richtungs-
entscheidungen der Gestaltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen
einbezogen oder von managementinternen Umsetzungserfordernissen
tangiert sind (z.B. Erfordernisse des Produktions- oder Geschiftsbereichs-
managements, den S/EBR zu unterrichten und anzuhdren).
Hier wurden - in Abhingigkeit von unternehmensspezifischer Praxis und
Feldzugangsmoglichkeiten - Interviews mit Vertretern einer ganzen

12 SE-Betriebsrat und Europaischer Betriebsrat werden im weiteren Verlauf der Studie, soweit nicht
explizit Unterschiede betont werden, gleichrangig behandelt und als S/EBR (d.i. SE-Betriebsrat/EBR)

bezeichnet.
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Bandbreite unterschiedlicher Managementfunktionen gefithrt; im Einzel-
nen waren dies drei Geschiftsbereichsleiter, ein Bereichsleiter Europa,
drei nationale Personalleiter, drei Leiter von Verinderungsprojekten, drei
Leiter und ein Mitarbeiter zentraler Arbeitsrechtsabteilungen und ein fir
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz zustindiger Manager.

Die Interviews mit dieser Akteursgruppe dienten dazu, die Management-
praktiken der Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen aus der
Perspektive tangierter, aber nicht unmittelbar involvierter Management-
bereiche abzugreifen, um managementinternen Praktiken und die diesen
zugrunde liegenden Interessen, Motive, Strategien und Machtkonstellatio-
nen vertiefend zu ermitteln.

3. Verbandsebene

Die Verbandsebene wurde unter dem Blickwinkel der Wechselbeziehungen
der Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen auf Unternehmens-
und sektoraler Ebene in die Untersuchung einbezogen. Neben der Auswer-
tung einschlagiger Dokumente (z.B. Geschiftsberichte, Policy Papers etc.)
wurden leitfadengestiitzte problemzentrierte Interviews mit je einem/r Ver-
treter/in der in die Untersuchung einbezogenen Arbeitgeberverbinde ge-

fuhrt.

4. Aufzeichnung und Transkription

Die Interviews wurden von einer Ausnahme abgesehen technisch aufgezeich-
net, in dem einen Fall, in dem ein Tonbandmitschnitt nicht erwlnscht war,
sorgfaltig mitprotokolliert. Die Gesprachsaufzeichnungen wurden transkri-
biert. Die Transkripte wurden unter Hinzuziehung der Unternehmens- und
Verbandsdokumente sowie der einschligigen Sekundarliteratur entlang der
Leitfragen und zentralen Untersuchungsdimensionen kategorial ausgewertet.

2.3 Generelle Charakteristika der in die Untersuchung
einbezogenen Unternehmen

Die Untersuchung wurde erstens auf Unternehmen mit Sitz in Deutschland
begrenzt. Die Einbettung der transnationalen Unternehmensarbeitsbe-
ziechungen in das nationale Unternehmens- und Arbeitsbeziehungsumfeld
(rechtlich, kulturell) wurde dadurch tber alle Falle hinweg konstant gehal-
ten und die Frage, welche Rolle unterschiedliche Stammlandeffekte spielen
(Ferner 1997; Almond 2011a), bewusst aus der Untersuchung herausgenom-

30



2 Anlage der Untersuchung

men. Umso wichtiger war es, den spezifischen Einfluss des deutschen Arbeits-
beziehungsumfeldes herauszuarbeiten (Ferner/Varul 2000).

Europiische Aktiengesellschaften (SE) wurden zweitens bewusst in die
Untersuchung einbezogen, da sie sich nicht allein gesellschaftsrechtlich,
sondern auch im Hinblick auf die rechtliche Gestaltung der Arbeitnehmer-
beteiligung (SE-Betriebsrat, europaische Unternehmensmitbestimmung) von
Unternehmen mit deutschen Rechtsformen unterscheiden. Beides ist unmit-
telbar miteinander verkniipft. Das Gesellschaftsrechtliche ist ohne das Beteili-
gungsrechtliche nicht zu haben und umgekehrt. Eine weitere Uberlegung
kam hinzu, niamlich dass die SE-Grindung mit einer Europiisierung der
Fahrungsstrukturen und damit mit einer Bedeutungszunahme der europai-
schen Ebene der Arbeitsbeziehungen verbunden sein kénnte.

Insgesamt deckt das Sample ein breites Spektrum an Rechtsformen und
Unternehmenstypen ab:

— vier SE, sieben Aktiengesellschaften und eine Kommanditgesellschaft auf
Aktien,

- acht Dax-Unternehmen, ein M-Dax-Unternehmen, ein Stiftungsunterneh-
men und drei Familienunternehmen,

— drei Unternehmen in der Tradition der Montanmitbestimmung (davon
zwei mit einem von der Arbeitnehmerbank bestellten Arbeitsdirektor in
der Funktion des Personalvorstands).'?

Drittens wurden nur Fille herangezogen, in denen ein S/EBR mit mehrjah-
riger Praxis eingerichtet war. In der tberwiegenden Zahl der Unternehmen
liegt die erstmalige Einrichtung eines europaischen Vertretungsgremiums
der Beschiftigten bereits 15 Jahre und mehr zuriick; dies gilt auch fiir drei der
vier Europdischen Gesellschaften. Ein Unternehmen ist eine 2005 erfolgte
Ausgriindung aus der Muttergesellschaft mit bis dato mehr als zehnjahriger
EBR-Erfahrung. In zwei der Unternehmen sind zudem in Tochter-SE eben-
falls SE-Betriebsrite installiert.

Dem Auswahlkriterium , Erfahrungen mit transnationalen Arbeitsbezie-
hungen® liegt die Voriiberlegung zugrunde, dass es der Untersuchung von
Fillen mit einem hinreichenden Niveau an transnationalen Strukturen und
Aktivititen bedarf, um die Mechanismen der managementseitigen Entwick-

13 Montanmitbestimmte Unternehmen sind gekennzeichnet durch eine echte Paritit zwischen Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat (kein Doppelstimmrecht des Aufsichtsratsvorsitzenden)
und einen/r nicht ohne die Zustimmung der Arbeitnehmerbank zu bestellenden Arbeitsdirektor/in im

Vorstand des Unternehmens.
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lung und Gestaltung transnationaler Unternehmensarbeitsbeziechungen und
deren Riickwirkungen erfassen und interpretieren zu kdnnen.

Viertens wurde darauf geachtet, dass auch Fille mit tiber das rechtlich
Notwendige hinausgehenden transnationalen Arbeitsbeziehungspraktiken
im Sample vertreten waren. Hierunter fallen Weltbetriebsrite oder informel-
le Dialogstrukturen jenseits Europas, eine europdische oder globale Verein-
barungspolitik, aber auch die Einrichtung spartenbezogener Sub-Gremien
oder -Ausschiisse des S/EBR und anderes mehr.

Zwei Uberlegungen veranlassten uns, dieses Kriterium aufzunehmen. Im
Hinblick auf den Untersuchungsansatz ermdglichte dies, die Rolle des Rechts
im Zusammenspiel mit und im Verhiltnis zu anderen Einflussfaktoren zu
untersuchen. Zudem erhohte dies die Chancen, innovative Management-
praktiken der Gestaltung transnationaler Unternehmensarbeitsbeziehungen
in den Blick zu bekommen und im Hinblick auf deren Bedingungsfaktoren
und Verbreitungsfahigkeit analysieren zu konnen.

In acht der zwdlf Unternehmen finden sich derartige Praktiken. In vier
Unternehmen kam es zum Abschluss von europaischen Vereinbarungen. Da-
bei scheint sich in einem Unternehmen die europaische Vereinbarungspoli-
tik als reguldrer Abschluss eines Unterrichtungs- und Anhérungsprozesses
des S/EBR auf Dauer zu stellen. In drei weiteren Unternehmen - alle aus der
Metallindustrie' — wurden globale Rahmenvereinbarungen abgeschlossen.
Weltbetriebsriate oder institutionalisierte Dialogstrukturen in anderen Welt-
regionen bestehen in keinem der Unternehmen. In zwei Unternehmen gibt
es aber informelle Dialogstrukturen mit transnationalem Charakter in den
Regionen Siidostasien, Nord- und Stidamerika, an denen sich Vertreter/in-
nen des zentralen Managements beteiligen. In einem Unternehmen bestehen
dariiber hinaus spartenbezogene Ausschiisse mit eigenen Dialogstrukturen
mit den Spartenleitungen.

Um Branchen- und Branchenverbandseffekte ermitteln zu konnen, wur-
de fiinftens ein Branchenmix angestrebt, der nicht nur Industrie-, sondern
auch Dienstleistungsbranchen umfassen sollte. Neben der Metall- und Che-
mieindustrie wurden auch die Versicherungs- und die Energieversorgungs-
branche sowie die Baustoffindustrie einbezogen. Im Einzelnen umfasst das
Sample finf Chemie- bzw. Pharmaunternehmen, drei Unternehmen der

14 Dies korrespondiert mit der generellen Verteilung der in deutschen Unternehmen abgeschlossenen
globalen Rahmenvereinbarungen, die sich in der iberwiegenden Zahl im Metallsektor finden (Miiller
etal. 2012). Dies ist weniger Resultat unternehmensstruktureller Brancheneffekte als vielmehr Ausfluss

eines langerfristig angelegten Politikansatzes der IG Metall (Riib 2009).
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Metall- und Elektroindustrie, davon zwei Automobilzulieferer, ein Versiche-
rungs-, zwei Energieversorgungs- und ein Baustoffunternehmen. Um die Ver-
traulichkeit der Interviews zu sichern, werden die zwolf untersuchten
Unternehmen im Rahmen dieser Studie anonymisiert behandelt und im wei-
teren Verlauf entlang ihrer Zugehorigkeit zu Sektoren/Branchen als CHEMIE
1 bis CHEMIE 5, METALL 1 bis METALL 3, DIENSTLEISTUNG 1 bis DIENST-
LEISTUNG 3 und BAUSTOFF bezeichnet.

Sechstens wurden vornehmlich grofse und in ihrer Branche bedeutende
Unternehmen einbezogen, d.h. Unternehmen, bei denen aufgrund ihrer
Grofe und Markestellung von einer gewissen Ausstrahlung auf andere Unter-
nehmen, Verbiande und Politik auszugehen ist. Zwei kleinere Unternehmen
dienten als Kontrollfille, um zumindest exemplarisch zu priifen, inwiefern
sich die Herangehensweise des Managements an die Ausgestaltung transnati-
onaler Unternehmensarbeitsbeziehungen in Abhingigkeit von der Unter-
nehmensgrofe unterscheidet.

Die Untersuchung der sektoralen Verbandsebene erstreckte sich siebtens
auf deutsche und europaische Arbeitgeberverbinde der Metall- und Elek-
troindustrie, der Chemieindustrie und der Versicherungswirtschaft. Dies
ermoglichte es, die Wechselwirkungen zwischen Unternehmens- und ar-
beitgeberseitiger Verbandsebene bei der Entwicklung transnationaler Unter-
nehmensarbeitsbeziehungen zu ermitteln und damit die duale Struktur der
Arbeitsbeziehungen vollstindig abzubilden. Fiir den Bereich der Energiever-
sorgung wurde eine Vorrecherche durchgefiihrt, die die Sichtung von Doku-
menten und ein Telefoninterview mit dem Hauptgeschaftsfihrer der Verei-

Tabelle 1

GroRenverteilung der in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen

Uber 100.000 Beschaftigte 5 Unternehmen
(CHEMIE 1, DIENSTLEISTUNG 1, METALL 1,
METALL 2 und METALL 3)

40.000 bis 60.000 Beschaftigte 5 Unternehmen
(BAUSTOFF, CHEMIE 2 und CHEMIE 3,
DIENSTLEISTUNG 2 und DIENSTLEISTUNG 3)

unter 20.000 Beschaftigte 2 Unternehmen
(CHEMIE 4 und CHEMIE 5)

Quelle: eigene Darstellung
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nigung der Arbeitgeberverbinde energie- und versorgungswirtschaftlicher
Unternehmungen (VAEU) umfasste. Da sich aus der Vorrecherche ergab,
dass der Dachverband wie auch die in die Untersuchung einbezogenen regio-
nalen Arbeitgeberverbinde AGWE (Nordrhein-Westfalen) und AVE (Nie-
dersachsen) nur dufferst marginal mit internationalen Fragen befasst waren,
wurde von einer intensiveren Erhebung abgesehen. Beim europaischen Ar-
beitgeberverband der Versicherungsbranche Insurance Europe wurde uns
aufgrund der hohen Arbeitsbelastung kein Interview gewahrt.

Alle in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen gehéren achtens
der — in der Einteilung von Wolfgang Schroeder (2014, 2016) — ,ersten Welt
der industriellen Beziehungen® an. Schroeder verortet diese in der exportori-
entierten verarbeitenden Industrie, in Kernbereichen des offentlichen Diens-
tes und in grofbetrieblichen Strukturen.” Die ,erste Welt* ist eine regelba-
sierte Welt, mit sozialpartnerschaftlichen Arrangements auf betrieblicher
und flichentarifvertraglichen Regelungen auf tiberbetrieblicher Ebene.'

»Gegensitze werden in dieser Welt gegenwirtig weniger durch GroSkonflikte
ausgetragen, sie werden vielmehr alltiglich und regelhaft in Kleinarenen ein-
geordnet und verarbeitet [...]. Damit reagieren die Arbeitsbezichungen in der
ersten Welt auf die globalisierungs- und finanzmarktgetriebenen Herausforde-
rungen durch innovative und komplexe Kooperationsstrategien, die im Kern
aber machtbasierte Verhandlungs- und Tauschprozesse bleiben.“ (Schroeder
2016: 378f.)

15 Ebenso unterscheidet auch Dorre (2016) verschiedene, in seinem Fall zwei, Welten. Die erste Welt
bezeichnet dhnlich wie bei Schroeder die regulierte Welt. Sie ,,umfasst Branchen, groffe und mittlere Un-
ternechmen, in denen Fliachen- oder Haustarife mit Besserstellung der Beschiftigten Lohne, Gehilter und
Arbeitsbedingungen regulieren. In dieser Welt hat sich an der Institutionalisierung des Klassenkonflikts
scheinbar wenig geandert.“ (Ebd.: 350)

16  Die zweite und dritte Welt charakterisiert Schroeder wie folgt: Im Gegensatz zur noch vergleichs-
weise stabilen ,ersten Welt ist zentrales Kennzeichen der ,zweiten Welt“, die mittelgroffe Betriebe und
Teilbereiche des offentlichen Dienstes umfasst, ihre Ambivalenz. In der ,zweiten Welt“ sind gewerkschaft-
liche Starke und Durchsetzungsfahigkeit nicht selbstverstindlich, Flachentarifvertrage sind nicht mehr
die Regel, die betriebliche Mitbestimmungsstrukturen sind schwach und in geringem Maf gewerkschaft-
lich angebunden und die Arbeitgeber verhalten sich gegentiber Gewerkschaften und Betriebsriten ruppi-
ger, weniger berechenbar und konfliktorientierter. Die ,dritte Welt“, die vor allem in klein- und mittel-
standischen, vielfach ostdeutschen Unternehmen, dem privaten Dienstleistungssektor (IT-Sektor, Niedrig-
lohnbereiche) und dem Handwerk vorherrschend ist, ist wild-west: Gewerkschaften und Arbeitgeberver-
bande sind kaum vertreten, Tariflosigkeit ist verbreitet, die Arbeitgeber sind nicht kooperativ und betrieb-
liche Mitbestimmungsstrukturen nicht vorhanden (Schroeder 2016: 378 ff.; Schroeder 2014: 26f.).
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Diese Samplezusammensetzung heifft auch, dass bei der Fallauswahl kein

Wert darauf gelegt wurde, gezielt Unternehmen einzubeziehen, in denen das

Management eine minimalistische Strategie verfolgt, indem es die rechtli-

chen Vorgaben nach unten ausschopft oder gar die Rechtsanspriiche der Be-

legschaftsvertreter/innen zur Bildung und Weiterentwicklung eines S/EBR
aktiv bekdmpft. Dass es diese gibt, ist hinlanglich bekannt. Dies zeigen die

Fille gerichtlicher Durchsetzung der BVG- oder S/EBR-Rechte (EWC Acade-

my 2017; Licking et al. 2008). Auf derartiges Managementverhalten sind wir

zudem in eigenen Fallstudienerhebungen gestoffen (vgl. Rab et al. 2015:

143 f1.). Schlieflich haben auch die interviewten gewerkschaftlichen Expert/

innen von IG Metall, IG BCE und IG BAU darauf hingewiesen, dass sie im-

mer wieder mit solchen Fillen konfrontiert sind.

Unterhalb dieser prinzipiellen Orientierung auf sozialpartnerschaftliche
Arrangements und die Vermeidung von Grof$konflikten findet sich im Sam-
ple eine gewisse Spannbreite unterschiedlicher Herangehensweisen des Ma-
nagements an die Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen und trans-
nationaler arbeitspolitischer Regulierungen, die auch Prozesse blockierter
oder umkampfter Transnationalisierung in spezifischen Auseinandersetzun-
gen und Aushandlungssituationen einschliefit.

Nimmt man die Verteilung der Beschiftigten als Indikator des Internati-
onalisierungsgrads der in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen, er-
gibt sich neuntens folgendes Bild (vgl. hierzu im Einzelnen Tabelle 2):

— In elf der zw6lf Unternehmen arbeiten tber die Halfte der Beschaftigten
nicht in Deutschland. Im Durchschnite aller Unternehmen arbeiten
knapp zwei Drittel der Beschaftigten im Ausland.

— Zwei der zwolf Unternehmen sind — mit einer zu vernachlissigenden Be-
schiftigtenzahl von ein bzw. zwei Prozent auferhalb Europas — europi-
isch und nicht global agierende Unternehmen (wobei Europa nicht auf
die EU beschrinkt ist, sondern den gesamten Kontinent einschlieflich
Russland, Tirkei etc. umfasst). Alle anderen Unternehmen sind global ti-
tig. Dabei liegt der Anteil der im aufereuropéischen Ausland Beschaftig-
ten zwischen 24 und 56 Prozent und im Durchschnitt bei mehr als einem
Drittel.

— In Europa selbst ist die Mehrzahl der Unternehmen sehr deutschlastig. Im
Durchschnitt arbeiten 58 Prozent der in Europa Beschiftigten im Inland
und in vier der zwolf Unternehmen liegt dieser Anteil sogar zwischen 66
und 75 Prozent.
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Tabelle 2
Internationalisierungsgrad (nach Beschéftigtenzahl)
Deutschland Europa auldereuropaisch
(ohne Deutschland)

BAUSTOFF 6% 38% 56 %
CHEMIE 4 22% 25% 53%
CHEMIE 2 25% 30% 45%
DIENSTLEISTUNG 1 28% 48% 24%
METALL 1 33% 28% 39%
METALL 3 36% 14% 49%
METALL 2 37% 19% 44%
DIENSTLEISTUNG 2 38% 60% 2%
CHEMIE 5 43% 30% 28%
CHEMIE 1 47% 16% 37%
CHEMIE 4 49% 20% 31%
DIENSTLEISTUNG 3 58% 41% 1%
Durchschnitt 35% 31% 34%

Quelle: eigene Darstellung
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5 RAHMENBEDINGUNGEN DES MANAGEMENTS
TRANSNATIONALER ARBEITSBEZIEHUNGEN

Im Untersuchungskonzept haben wir drei Rahmenbedingungen unterschie-
den, die die Managementpraktiken transnationaler Arbeitsbeziehungen struk-
turieren:

- die internationale Unternehmensentwicklung,

- das politisch-institutionelle Unternehmensumfeld und

- die Gegenseite.

Diese Rahmenbedingungen werden im Folgenden beztglich ihrer Auspra-
gung, ihres spezifischen Stellenwerts und ihres Zusammenwirkens naher be-
leuchtet. Es wird dabei mit Giddens (1997) davon ausgegangen, dass struktu-
relle Kontexte in der Form Wirksamkeit entfalten — ob reproduzierend oder
transformierend —, wie im Handeln auf sie — erméglichend, begrenzend oder
bedarfsgenerierend - Bezug genommen wird (fir die Anwendung der Struktu-
rationstheorie in der Arbeitsbeziehungsforschung sieche Windeler/Wirth 2005).

3.1 Internationale Unternehmensentwicklung

In diesem Kapitel werden wir zunichst die Spezifik der internationalen Un-
ternehmensentwicklung herausarbeiten. Hier gelangen wir zu dem Ergebnis,
dass sich bezogen auf das Untersuchungssample ein genereller Trend einer
anhaltenden und komplexen Globalisierung und Transnationalisierung beobach-
ten lasst."”

Im zweiten Schritt werden wir der Frage nachgehen, wie und inwieweit
diese anhaltende und komplexe Globalisierung und Transnationalisierung
der Unternehmen auf die Managementpraktiken transnationaler Arbeitsbe-

17 Die Begriffe ,Globalisierung* und , Transnationalisierung® werden in soziologischen, politologischen
und 6konomischen Debatten hochst unterschiedlich gebraucht; hier kniipfen wir an managementtheore-
tische Ansitze an, in denen mit den Begriffen ,international®, ,multinational®, ,global und ,transnational
konzeptionelle Unterschiede der Organisation grenziiberschreitender Unternehmen gefasst werden.
Genereller Trend heift, dass das nachfolgend Gesagte nicht fir alle untersuchten Unternehmen gleicher-
maflen gilt. Vielmehr bestehen Ungleichzeitigkeiten und in einzelnen Fillen davon abweichende Ent-

wicklungen, ohne dass dies aber am Gesamtbild etwas zu verindern vermag.
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ziechungen durchschlagt. Wir werden zeigen, dass die internationale Unter-
nehmensentwicklung nur mit geringen Ambitionen der Unternehmensfiih-
rungen verbunden ist, dazu passfahige transnationale Arbeitsbeziehungen zu
entwickeln, dass aber indirekte Wirkungszusammenhinge bestehen, die sich
zukinftig als weitreichend erweisen kdnnten.

3.1.1 Anhaltende und komplexe Globalisierung und Trans-
nationalisierung

Mit der Bestimmung der internationalen Unternehmensentwicklung als an-
haltende und komplexe Globalisierung und Transnationalisierung verbin-
den und erweitern wir vorliegende Konzeptualisierungen. Zunichst schlie-
fen wir an die Position von Wortmann an, nach der es sich bei der Interna-
tionalisierung deutscher Unternehmen um ,komplexe Globalisierungen®
(Wortmann 2008) handelt. Wortmann stellt sich damit gegen das Konzept
des transnationalen Unternehmens von Bartlett und Ghoshal (1989), an dem
er vor allem kritisiert, dass externem Wachstum und dessen Anforderungen
zu wenig Beachtung geschenkt wiirde und dass der Eindruck der netzwerk-
artigen Unternehmenskonfiguration auf einem methodischen Fehler beruhe.
Seine eigenen Fallstudien wiirden dagegen eher auf globale denn auf transna-
tionale Strategien verweisen.

Komplexe Globalisierung stellt auf eine Dynamik der internationalen Un-
ternehmensentwicklung ab, die aus zwei Komponenten besteht: externem
Wachstum durch Ubernahmen, die die Komplexitit der Managementstruktu-
ren und Steuerungserfordernisse erhoht, und anschlieSenden Restrukturie-
rungen mit dem Ziel der Integration und globalen Zentralisierung der eige-
nen und tbernommenen Aktivititen, um die Komplexitit zu reduzieren und
auf international zusammenwachsenden Mirkten Synergieeffekte zu erzielen
(Wortmann 2008: 156ft.). Die zweite Komponente zielt demnach auf eine
globale Unternehmensausrichtung im Sinne von Bartlett und Ghoshal, die
sich am Ideal einer zentral gesteuerten, geografisch verteilten Weltfabrik ori-
entiert, um die jeweiligen komparativen Kostenvorteile optimal zu nutzen.'®

18  Bartlett und Goshal (1989) unterscheiden neben globalen Unternehmen drei weitere Typen: Interna-
tionale Unternehmen expandieren durch den Aufbau von Auslandswerken, die den inlindischen Werken
nachgebildet sind. Multinationale Unternechmen setzen auf lokal angepasste Auslandswerke. Transnatio-

nale Unternehmen versuchen, lokale Anpassung und globale Integration gleichermafen zu erreichen und

weltweite Lernprozesse zwischen Unternehmenseinheiten anzustofSen.
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Mit der Formel der ,anhaltenden und komplexen Globalisierung und
Transnationalisierung“ beziehen wir uns, wie erwihnt, auf das Konzept von
Wortmann und 6ffnen es zugleich. Zum einen wird mit ,anhaltend“ darauf
verwiesen, dass Restrukturierungsprozesse keinen Ausnahmezustand darstel-
len, sondern zum Normalfall geworden sind und dass die Erweiterung und
Vertiefung der Internationalisierung im Sinne eines sakularen Trends weiter-
geht, wobei Phasen der Expansion und Integration/Konsolidierung sowohl
miteinander einhergehen (zeitlich parallel) als auch voneinander abgelost
werden konnen (zeitlich gestuft). Zum anderen sprechen wir von ,,Globali-
sierung und Transnationalisierung®, weil wir die von Wortmann konstatierte
Eindeutigkeit in der Strategiewahl der Unternehmen (,,Globalisierung®) we-
der empirisch hinreichend belegt sehen noch theoretisch durchweg fiir plau-
sibel halten. Denn die Globalisierungsstrategie ist per Definition suboptimal,
da sie das Spannungsverhiltnis zwischen globaler Integration und lokaler Re-
sponsivitdt einseitig zugunsten ersterer auflést. Unternehmen experimen-
tieren deshalb damit, in managerialen Entscheidungsstrukturen und Steue-
rungsprozessen gezielt Rdume fir transnationale Verstindigungs- und
Lernprozesse zu schaffen, um den Zielkonflikt von globalen Standardisie-
rungserfordernissen zur Erzielung von Skaleneffekten einerseits und nationa-
len bzw. lokalen Anpassungsbedarfen andererseits moglichst optimal auszu-
tarieren. Sie orientieren sich also, so die hier vertretene These, sehr wohl am
Leitbild eines transnationalen Unternehmens (im Sinne von Bartlett und
Goshal). Denn wihrend multinationale Unternehmen auf lokale Anpassun-
gen und globale Unternehmen auf globale Integration zielen, versuchen
transnationale Unternehmen diese beiden Ziele moglichst gleichermafen zu
erreichen und weltweite Lernprozesse anzustoffen. Und genau dies ist es, was
wir in den Unternehmen unseres Samples vorgefunden haben:

Die Unternehmen folgen dem Leitbild eines transnational bzw. global
integrierten Unternehmens. Sie verfolgen eine Politik weltweiter Expansion,
die insbesondere auf Marktprasenz vor dem Hintergrund der Verschiebung
von Zukunftsmirkten weg von Europa gerichtet ist und sich nach Einschat-
zung der interviewten Manager weiter fortsetzen wird. Die von einigen Auto-
ren aufgestellte Entwicklungshypothese, dass sich empirisch nicht zuletzt
aufgrund der Wirkungen des Europiischen Binnenmarktes eher die Heraus-
bildung hochgradig europdisch als global integrierter Unternehmen mit ei-
ner getrennten europdischen Dimension ihrer Managementstrukturen und
internationalen Produktionsorganisation beobachten liefe (Dérre 1997,
Marginson 2000 u. 2004, Marginson/Sisson 2004), gilt fiir die Untersuchungs-
fille mit Ausnahme der beiden Energieversorgungsunternehmen, deren Ti-
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tigkeitsfeld selbst wie oben beschrieben weitgehend auf den europiischen
Raum begrenzt ist, nicht.

Diese Politik der internationalen Expansion wird begleitet von verstark-
ten Bemithungen um die Integration der verschiedenen Unternehmensteile
(In-/Ausland, Geschiftsbereiche, zugekaufte Unternehmensbereiche), um
Kosteneinsparungen und Effizienzgewinne durch Synergieeffekte zu erzie-
len. Die vorherrschende Organisationsform ist die Matrixstruktur, wobei die
funktional-globale Durchsteuerung des operativen Geschifts (in einzelnen
Geschiftsbereichen, -feldern, -einheiten) im Zweifel Prioritit gegentber den
geschiftsbereichsibergreifenden regionalen oder nationalen Zentralen zu-
kommt. Indem die Matrixstruktur Raum fiir politische Aushandlungsprozes-
se lasst, spiegelt sie die widersprichlichen Anforderungen von globaler Inte-
gration und lokaler Anpassung organisatorisch wider. Sogar in Unternehmen
mit einem hochgradig national heterogenen Regulations- und Marktumfeld,
wie in DIENSTLEISTUNG 1, werden Bereiche, in denen eine grenzibergrei-
fend konzernweite Integration der Geschaftsprozesse moglich ist, herausfile-
tiert und global organisiert.

Das eindeutige Zentrum-Peripherie-Verhaltnis mit einer starken Stellung
des Stammsitzes verschwindet nicht, aber bekommt Risse. Dies ist einerseits
Prozessen der komplexen Globalisierung geschuldet, also der grofsteils natur-
wichsigen, nur bedingt steuerbaren und im Integrationsprozess kaum voll-
standig bereinigbaren Verteilung von Zentrums-/Peripherie-Verhiltnissen
im Zuge von Zukaufen und Fusionen (mehrere geografisch verteilte Zent-
ren, zunehmende Heterogenitit des Managements, Parallelitit verschiedener
Unternehmenskulturen und Ahnliches mehr). Dies resultiert andererseits
aus einer strategisch begriindeten Politik der Stirkung transnationaler Steue-
rungsprozesse. Empirisch festmachen lasst sich dies an der zunehmenden Be-
deutung transnational besetzter Entscheidungs-, Steuerungs- und Arbeitsgre-
mien, in denen ubergreifende und gemeinsam geteilte Standards und
Politiken diskursiv entwickelt und umgesetzt werden. Dies geht zugleich mit
einer Verdichtung der formalen und informellen Kommunikations- und Ab-
stimmungsprozesse des an unterschiedlichen Orten eingesetzten und unter-
schiedlichen Nationalititen und Kulturkreisen angeh6renden Managements
einher. Diese Gremien sind zugleich (experimentelle) Lernorte interkulturel-
ler Zusammenarbeit und der Austarierung des Ziels einer moglichst weitge-
henden globalen Vereinheitlichung mit den lokal spezifischen Anpassungs-
erfordernissen. So sind wir beispielsweise in CHEMIE 1 auf einen — vom
internationalen Personalmanagement vorangetriebenen und gesteuerten —
komplexen Prozess der transnationalen Abstimmung eines global einheitli-
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chen Leistungsmanagements gestofen. Die Aushandlungen konzernweiter
Standards im Hinblick auf Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen und
Leitlinien variabler Vergiitungen dauerten insgesamt zwei Jahre und bezo-
gen eine Vielzahl von Vertreter/innen unterschiedlicher Managementberei-
che und -ebenen aus den verschiedenen Weltregionen ein."”

3.1.2 Internationale Unternehmensentwicklung und trans-
nationale Arbeitsbeziehungen

Die Unternehmen orientieren sich bei der strategischen Gestaltung transnati-
onaler Arbeitsbeziehungen — und, wie wir in Kapitel 4 im Einzelnen zeigen
werden, bei der Organisation des Managements der transnationalen Arbeits-
beziehungen — nicht in erster Linie an betriebswirtschaftlichen Entschei-
dungslogiken ihrer komplexen globalisierten und transnationalisierten Un-
ternehmensorganisation, sondern an den internationalen regulatorischen
Handlungsanforderungen, insbesondere des S/EBR, (Kapitel 3.2.1) und - da-
mit verbunden - an den Machtstrukturen und Aktivititen der ,Gegenseite®
(Kapitel 3.4).

Im Effeke fithrt dies zu einem Mismatch in dem Sinne, dass die Fithrungs-
strukturen der Unternehmen nicht mit deren Arbeitsbeziehungsstrukturen
ubereinstimmen. Denn raumlich sind die untersuchten Unternehmen - von
Ausnahmen abgesehen® — den Geltungsgrenzen des S/EBR langst entwach-
sen. Die Unternehmen sind in ihrer Mehrzahl nicht nur global prasent, son-
dern sie agieren auch global und nicht europiisch. Die folgende Interview-
passage verdeutlicht dies sehr plastisch. Tendenziell, wenngleich in
abgeschwichter Form, gilt dies aber auch fir die Mehrheit der anderen Un-
tersuchungsfille:

»Aber dass wir initiativ dort titig werden, weil wir sagen, es gibt ein Interesse
des Unternehmens, proaktiv bestimmte Themen beispielsweise in Brissel zu
befeuern, haben wir iiberhaupt nicht. Ich war auch gerade am tiberlegen, war-

19 Herrigel et al. 2017 (149 ff.) haben dhnliche Prozesse transnationaler Verstindigung und transnatio-
nalen Lernens bei der Gestaltung der transnationalen Produktionssysteme deutscher Automobilzuliefer-
und Maschinenbauunternehmen beobachtet und detailliert beschrieben.

20 Ausnahmen im Sample sind die Unternechmen Dienstleistung 2 und 3, die fast ausschlieflich euro-
péisch ausgerichtet sind, so dass die zentrale Managementebene weitgehend mit der europaischen zu-
sammenfallt. Dies ist aber sektoral und historisch begriindet und die Tendenz geht auch in diesen beiden

Unternchmen dazu, den auB8ereuropaischen Bereich auszubauen.
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um das vielleicht so ist. Fiir uns sind unsere europiischen Betriebe in der glo-
balen Dimension. Wir haben einen starken strategischen Fokus auf dem ame-
rikanischen Wirtschaftsraum und dem Wirtschaftsraum Asia-Pacific. In Euro-
pa leisten wir 80 Prozent der Wertschopfung in Deutschland.“ (METALL 3,
Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-Management)

Vorherrschend sind Matrixorganisationen entlang von Geschiftsbereichen/-
einheiten und Regionen/Lindern. In der Matrix schliagt die globale Ge-
schiftsbereichsorganisation zumeist durch. Die regionale Managementebe-
ne, einschlieflich der europaischen, hat als Organisationseinheit eine ver-
gleichsweise schwache Rolle. Hinzu kommt, dass die Organisationseinheit
»Europa“ in der Regel nicht mit dem Geltungsbereich des EBR (EU/EWR)
tbereinstimmt, sondern den europaischen Kontinent, also unter Einbezug
von Russland, der Tirkei etc., als Ganzes umfasst oder ihr gar noch weitere
Weltregionen wie (Nord-)Afrika oder der Nahe Osten zugeschlagen werden.

Wie die nachfolgende Interviewpassage verdeutlicht, ist es die Aufgabe
des fir die transnationalen Arbeitsbeziehungen zustindigen Managements,
eine pragmatische und allseitig akzeptierte Losung des Passungsproblems zu

finden:

»Das ist einer der Griinde, weshalb ich dann gesagt habe: dann mache ich das
auf Konzernebene. Sonst habe ich zwei Regionen, von denen keine richtig
passt. Und das muss aus einer Hand sein. Zumal wir das auch so machen, dass
Ansprechpartner im Vorstand der Vorstandsvorsitzende ist. Sonst hitten wir
auch da mit zwei Regionalvorstinden zu tun. Und dann noch die Konzern-
funktionen, weil die ja in Deutschland sitzen. Dann hétte man insgesamt den
Finanzvorstand, den Vorstandsvorsitzenden, die zwei Regionalvorstinde. Da
habe ich gesagt: No Way.“ (BAUSTOFF, Konzernpersonalleiter)

In den untersuchten Unternehmen zeigt das Management keine Ambitio-
nen, dieses organisatorische Mismatch durch die Einrichtung eines Weltbe-
triebsrats auf freiwilliger Basis wettzumachen.? In einem Teil der Unterneh-
men werden die aufereuropaischen Arbeitsbeziehungen aus der Unterneh-
menszentrale heraus durch die Beteiligung an regionalen und nationalen
Treffen mit Gewerkschaften und Arbeitnehmervertretungen und im Rah-
men von Umsetzungsaktivititen globaler Rahmenvereinbarungen zumindest

21 In ahnlicher Weise gilt dies auch fiir die divisionale Struktur. Obwohl dieser in vielen Unternehmen
unseres Samples eine zentrale Bedeutung zukommt, ist der S/EBR in der Regel nicht divisional organisiert.
Im Untersuchungssample wurde lediglich in einem Fall eine divisionale Struktur des S/EBR auf freiwilliger

Basis geschaffen.
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ansatzweise bearbeitet. Das Management reagierte in diesen Fillen aber stets
auf Initiativen der Arbeitnehmerseite.

Vor allem in den untersuchten Groffkonzernen sind die unternehmens-
strukturellen Bedingungen der Entwicklung globaler Arbeitsbeziehungen
nicht férderlich. Die Automobilendhersteller sind auch deshalb diesbeziig-
lich Vorreiter (frithzeitiger Einstieg, hohe Dichte an Weltbetriebsraten und
globalen Rahmenvereinbarungen), weil ihre weltweiten Unternehmens-
strukturen vergleichsweise ibersichtlich sind (kleine Zahl beschaftigungs-
starker Produktionsstandorte). Allein die weitaus komplexeren Standort-
strukturen der in die Untersuchung einbezogenen Groffkonzerne (Vielzahl
an Standorten verteilt Gber eine Vielzahl an Landern und aufgeteilt auf ver-
schiedene Geschiftsbereiche und -einheiten) lasst das zentrale Management
davor zurtickschrecken, die Entwicklung eines Weltbetriebsrats ins Auge zu
fassen.?

Ein dhnliches Mismatch zeigt sich im Verhiltnis zum Personalmanage-
ment. Das zentrale Personalmanagement der in die Untersuchung einbezo-
genen Unternehmen orientiert sich tendenziell an angelsachsisch dominier-
ten Konzepten eines internationalen Human Resource Managements (vgl.
stellvertretend fiir andere das gleichnamige, bereits in 4. Auflage erschienene
Handbuch: Harzing/Pinnington 2014). Nach dem Motto ,HR folgt dem
Business“ richtet es sich weniger am politischen Regulationsraum der EU als
am Ausdehnungsgebiet des eigenen Unternehmens aus. Die EU-Regulation
nimmt es zwar als zu beachtende institutionelle Kontextbedingung des Han-
delns wahr, misst ihr aber als Gestaltungsimpuls keine grofe Rolle bei, da die
EU-politische Vereinheitlichung der nationalen Arbeits- und Sozialrechte als
zu schwach angesehen wird, um in den Unternehmen daran orientierte EU-
weite Regelungen anzustofSen.

Das Handlungsfeld des internationalen Personalmanagements be-
schranke sich nicht mehr, wie es traditionell und lange Zeit der Fall war, auf
die Gruppe der oberen Fithrungskrifte. Mittlerweile experimentieren zumin-
dest die groffen transnational agierenden Unternehmen mit konzernweiten
Policies in einer ganzen Reihe von strategischen Gestaltungsfeldern wie

22 Hinzu kommen Griinde, die in der Beschaffenheit und Heterogenitit des institutionellen und
kulturellen Umfelds, in dem diese Standorte angesiedelt sind, liegen. Im Vergleich zu Europa sind die
Arbeitsbeziehungen auf globaler Ebene insgesamt weniger institutionalisiert; dadurch gibt es in aufer-
europiischen Standorten vergleichsweise haufig keine betrieblichen oder gewerkschaftlichen Vertretungs-
strukturen der Belegschaften oder aber schwer einschatzbare und eher konfliktuell agierende betriebs-

gewerkschaftliche Strukturen.
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Talent Management, Leistungsmanagement oder Personalcontrolling. Der S/
EBR wird zwar punktuell in die Politik des internationalen Personalmanage-
ments einbezogen, z.B. bei der Gestaltung der globalen Mitarbeiterbefra-
gung, hat aber allein schon wegen seiner beschriankten raumlichen Reichwei-
te keinen systematischen Platz bei der Entwicklung konzernweiter
personalpolitischer Mafinahmen, wie dies beispielhaft in folgender Intervie-
wpassage zum Ausdruck kommt:

»Zum Beispiel zu dem Thema How, Verhaltensbewertung im Rahmen unserer
jahrlichen Leistungsbeurteilung, kann ein [S/EBR] sich einbringen. Aber auch
der [S/EBR] hitte ja gegeniiber der globalen Struktur immer nur eine europai-
sche Stimme. Und Sie haben kein entsprechendes Spiegelgremium in Asien,
Sie haben keins in Amerika, Sie haben keins in Afrika. Da passt die Aufstellung
des Gremiums nicht zur Struktur unseres Konzerns. Also Sie kénnen sich ger-
ne einbringen, aber warum soll ich mit den Europédern etwas verhandeln, was
in China gilt.“ (METALL 1, Leiterin zentrales LR-Management)

Bislang wurde nur den direkten Wirkungen der Unternehmensinternationa-
lisierung Aufmerksambkeit geschenkt. Dabei wurde deutlich, dass die anhal-
tende und komplexe Globalisierung und Transnationalisierung der Unter-
nehmen nicht mit entsprechenden Anpassungen der Managementpraxis
transnationaler Arbeitsbezichungen im Sinne der Befdérderung globaler
Strukturen der Interessenvermittlung oder forcierter Harmonisierungsbestre-
bungen beziglich der nationalen (bzw. lokalen) arbeitspolitischen Regelwer-
ke einhergeht, vielmehr organisatorische Misfits managementseitig in Kauf
genommen werden.

Ein etwas anderes Bild ergibt sich, wenn man die rechtlich vermittelten
Wirkungen der anhaltenden Globalisierung und Transnationalisierung der
Unternehmen einbezieht. Dies gilt insbesondere hinsichtlich der zunehmen-
den Quantitit und Qualitit transnationaler Restrukturierungen und Projek-
te, die im europdischen Raum unmittelbar die Unterrichtungs- und An-
hérungsrechte des S/EBR tangieren. Mit zwei Ausnahmen waren die in die
Untersuchung einbezogenen Unternehmen in den vorangegangenen Jahren
von grofen oder kontinuierlichen Unternehmensrestrukturierungen betrof-
fen, die Verfahren der auferordentliche Unterrichtung und Anhérung des S/
EBR nach sich zogen. Dies erhoht die Arbeitsanforderungen des zustindigen
und einbezogenen Managements ebenso wie die Interaktionsdichte von Ma-
nagement und S/EBR (vgl. hierzu im Einzelnen Kapitel 6.2).* Eben diese

23 Problematisch ist jedoch, dass im Fall iber Europa hinausgehender Manahmen nur ein Teil des

Informations- und Interessenartikulationsbedarfs der lokalen Arbeitnehmervertretungen abgedeckt ist.
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Prozesse haben zur Herausbildung eigenstindiger Organisationsstrukturen

(Kapitel 4) und zur Entwicklung von Kommunikationsroutinen mit der Ar-

beitnehmerseite, aber auch zur Entwicklung von Verfahren und Routinen

der Prozesseffektivierung und -rationalisierung innerhalb des Management-

systems geftihrt (Kapitel 6).

Und ein weiterer Punkt sollte nicht auffer Acht gelassen werden: Allein
aus Marktprisenzgesichtspunkten und der Verschiebung von Zukunftsmark-
ten weg von Europa werden die Unternehmen ihre internationale Expansion
tendenziell fortfihren. Zugleich werden sie die Transnationalisierung ihrer
Unternehmensorganisation weiter vorantreiben, um den Anforderungen
von Standardisierung und lokaler Anpassung gerecht zu werden. Dieser Pro-
zess geht mit schleichenden, z.T. aber auch sprunghaften strukturellen Ver-
schiebungen einher. Zu nennen sind hier insbesondere folgende Entwick-
lungen:

- Die Erhohung des relativen Gewichts der Auslandsbeschaftigung fithrt zu
Verschiebungen in der Zusammensetzung der transnationalen Gremien
(S/EBR), die das relative Gewicht der Delegationen am Stammsitz redu-
ziert. Groflere europiische Restrukturierungen (z.B. Ubernahmen/Fusio-
nen oder Verkiufe/Abspaltungen ganzer Geschaftsbereiche) konnen die
Zusammensetzung und damit den Charakter der Gremien schlagartig ver-
indern.

- In unserem Sample standen METALL 3 und BAUSTOFF zum Erhebungs-
zeitpunkt vor groferen Ubernahmen, die mit weitreichenden Verande-
rungen der S/EBR verbunden waren, da in den tbernommenen Unter-
nehmen eigene S/EBR mit anderen nationalen Zusammensetzungen und
Kulturen existierten.

- In den untersuchten Unternehmen ist eine schleichende Transnationali-
sierung der Unternehmensfithrung und -steuerung beobachtbar. Indizien
dafiir sind eine zunehmende internationale Besetzung der Fithrungsposi-
tionen (Vorstand, Geschiftsbereichsleitungen), eine stirkere internationa-
le Sozialisierung des Managements (Auslandsaufenthalte in Ausbildung
und Berufsverlauf), der zunehmende Stellenwert angelsichsischer Ma-
nagementkonzepte (von Shareholder-Value-Konzepten bis hin zu Kon-
zepten eines internationalen HRM), eine zunehmende Bedeutung ma-
nagementinterner transnationaler Koordinierung und Verstindigung bei
der Entwicklung konzernweiter Policies und Standards, die Ansiedlung
von Entscheidungsstrukturen im Ausland (Geschiftsbereichsleitungen,
Kompetenzzentren etc.) und letztlich auch der Ubergang in europiische
Rechtsformen (SE).
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Diese Entwicklungen diirften einerseits mit Riickwirkungen auf die heimi-
sche Basis dahingehend verbunden sein, dass sich Managementorientierun-
gen verschieben und Stammlandeffekte der transnational titigen deutschen
Unternehmen an Bedeutung verlieren (vgl. hierzu Kapitel 3.2.3), und ande-
rerseits zu einer zumindest mittel- bis langfristigen Verinderung der Bedin-
gungen und Praxis des Managements transnationaler Arbeitsbeziehungen
beitragen.

3.2 Politisch-institutionelles Unternehmensumfeld

Fur die Unternehmen des Untersuchungssamples — und dies diirfte auf die
tberwiegende Mehrzahl transnational tatiger deutscher Unternehmen verall-
gemeinerbar sein - ist kennzeichnend,

— dass sie staateniibergreifend agieren, wodurch sie in der Lage sind, sich bis
zu einem gewissen Grad nationalstaatlichen Regulierungen zu entziehen
(Beck 1998: 25), zugleich aber auch einer gewissen — im europaischen
Rahmen stirkeren, im globalen Rahmen schwicheren — internationalen
Regulierung unterliegen (Riab 2009: 97 ff.),

— dass sie in einem internationalen Marktumfeld mit anderen transnational
agierenden Unternehmen konkurrieren und sich deshalb auch an Ma-
nagementkonzepten von am Weltmarkt erfolgreichen (angelsichsischen)
Unternehmen orientieren (Ferner/Quintanilla 1998),

— dass sie in sehr unterschiedliche nationale, aber auch transnational-regio-
nale (z.B. EU, NAFTA) und subnationale? institutionelle Umwelten und
Sozialriume eingebettet sind, also das politische, rechtliche und kulturel-
le Umfeld, in dem sie agieren, heterogen und fragmentiert ist (Kostova/
Zaheer 1999; Mense-Petermann 2012), und

- dass sie dennoch nicht ,bindungslos“ agieren, sondern im deutschen
Stammland in besonderer Weise verankert sind (Almond 2011a; Dorre
1997; Williams/Geppert 2011).

24 Darunter fallen Branchen (zur Bedeutung im Bereich der Arbeitsbeziehungen vgl. Bechter et al.
2011), Bundesstaaten (man denke z.B. an die ,Right-to-Work-States“ in den USA), Sonderwirtschafts-
zonen und Ahnliches mehr (zur Bedeutung der subnationalen Einbettung des internationalen Personal-

managements vgl. Almond 2011b).
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Ausgehend davon wird in diesem Abschnitt ndher beleuchtet, in welchem Maf§
und auf welche Weise (1) die internationale Regulierung, (2) die multiple Ein-
bettung der Unternehmen in heterogene institutionelle Umfelder und (3) das
besondere Gewicht des institutionellen Umfelds des Stammlands (im Verhalt-
nis zum Stellenwert dominanter Managementkonzepte) die Managementprak-
tiken der Gestaltung transnationaler Arbeitsbezichungen beeinflussen.

3.2.1 Internationale Regulierung

Transnational titige Unternehmen sind bei der Gestaltung ihrer transnatio-
nalen Arbeitsbeziehungen einer internationalen Regulierung unterworfen,
deren Niveau entlang der Raumebenen (national, europdisch, global) gestuft
ist. Auf europaischer Ebene wurden mit den Richtlinien zur Einsetzung eines
Europidischen Betriebsrats (94/45/EG, Neufassung 2009/38/EG) und zur Er-
ginzung des Statuts der Europiischen Gesellschaft hinsichtlich der Beteili-
gung der Arbeitnehmer (2001/86/EG) Institutionen des kollektiven Arbeits-
rechts geschaffen. Dagegen beruht die Global Labour Governance (Hassel
2008, Hassel et al. 2010; Meardi/Marginson 2014)* auf rechtlich weitgehend
unverbindlichen Instrumenten wie den IJAO-Kernarbeitsnormen, den OECD-
Leitsitzen fir multinationale Unternehmen oder dem UN-Global-Compact
(Platzer/Rub 2013, Pries 2010).2¢

Die untersuchten Unternehmen orientieren sich zuallererst an eben die-
sen EU-rechtlich begriindeten Anforderungen bzw. an den jeweils anzuwen-
denden nationalen Umsetzungsgesetzen, d.h. konkret am Europaischen Be-
triebsrate-Gesetz (EBRG) oder am SE-Beteiligungsgesetz (SEBG). Die Global
Labour Governance hat in drei der Unternehmen durch den Abschluss einer
globalen Rahmenvereinbarung einen gewissen praktischen Stellenwert er-
halten, der aber — zumindest bis dato — sowohl im Hinblick auf den Arbeits-
umfang des damit betrauten Managements als auch auf die Bedeutung, die
diesen Aktivititen beigemessen wird, weit hinter dem des S/EBR zurtick-
bleibt. Zudem zeigten die verantwortlichen LR-Manager zweier weiterer Un-

25 Die Autor/innengruppe um Anke Hassel verwendet die amerikanische Schreibweise Global Labor
Governance.

26 Das Regulierungsniveau der verbandlichen Ebene ist wiederum sowohl europaisch als auch global
schwicher ausgepragt, wobei auch hier wiederum die politisch geschaffenen Anreizstrukturen einer ver-
bandlichen Verstindigung und Regulierung auf europaischer Ebene starker ausgepragt sind als auf globa-
ler Ebene (vgl. hierzu im Einzelnen Miller et al. 2004: 70 ff.)
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ternehmen eine gewisse Offenheit fiir die Initiierung und Verhandlung einer
solchen Vereinbarung.”” Der europdische (sektorale) soziale Dialog ist fiir das
Management der untersuchten Unternehmen in einem noch geringerem
Maf§ praxisrelevant (vgl. hierzu auch Kapitel 3.3).

In der Unternehmenspraxis bilden demnach die S/EBR und deren recht-
lich gesicherte Handlungsmoglichkeiten den zentralen Bezugspunkt des Ma-
nagements. Transnationale Arbeitsbeziehungen und diesbeziigliche Manage-
mentpraktiken entwickeln sich um die S/EBR als ihre Kerninstitutionen
herum. Dies gilt noch einmal besonders fiir die deutsche Situation, in der Be-
triebsrate (und nicht die Gewerkschaften) der zentrale Akteur unterneh-
mensbezogener Arbeitsbeziehungen darstellen und Europdischen bzw. SE-
Betriebsriten ein entscheidender Part bei der Initiierung, Verhandlung und
Umsetzung transnationaler Unternehmensvereinbarungen und globaler
Rahmenvereinbarungen zukommt (Rib et al. 2011). Grenziiberschreitende
Dialogstrukturen jenseits Europas — seien sie formal (institutionalisierte mak-
roregionale oder Welt-Arbeitnehmervertretungsgremien) oder informell
(nicht schriftlich fixierte Bereitschaft des Managements, grenziiberschreiten-
de Vernetzungstreffen betrieblicher und gewerkschaftlicher Arbeitnehmer-
vertreter/innen finanziell und/oder durch personliche Beteiligung zu unter-
stitzen) — bestehen dagegen nur in einigen wenigen Fillen (zur generellen
Verteilung siche Tabelle 3, zur Situation in den Untersuchungsunternehmen
siehe Kapitel 2.3).

Die Orientierung am rechtlich Vorgegebenen findet sich im Manage-
ment der Untersuchungsfille in unterschiedlicher Weise.

Zum Teil wird die Existenz des europdischen Gremiums unmittelbar auf
das rechtliche Handlungserfordernis zuriickgefiihrt. Beispielhaft dafiir steht
die folgende Aussage des Leiters der zentralen Arbeitsrechtsabteilung von
METALL 3, der in diesem Unternehmen nicht allein rechtlich, sondern auch
strategisch und operativ in die S/EBR-Arbeit eingebunden ist. Hier wird auch
deutlich, dass schon der absehbare Arbeitsaufwand fir das verantwortliche

27  Die Motivation des verantwortlichen LR-Managers ist im einen Fall auf die Lésung konkreter Prob-
leme gerichtet, vor denen sich dieser angesichts der globalen Unternechmensausrichtung gestellt sieht. Mit
dem Abschluss einer globalen Rahmenvereinbarung verbindet er die Hoffnung, dass der zustindige glo-
bale Gewerkschaftsverband als Vertragspartner darauf verpflichtet werden kann, im Falle von eskalieren-
den Konflikten in auBereuropaischen Konzernstandorten zur Deeskalation beizutragen. Im anderen Fall
liegt dem eine weniger spezifische Motivation zugrunde; hier spielen Nachahmungseffekte eine Rolle (im
Zuge eines regelmiBigen Austausches mit Managerkollegen aus Unternehmen, die eine solche Vereinba-
rung abgeschlossen haben), aber auch der generelle Stellenwert von CSR (Corporate Social Responsibility)

im Managementdiskurs.
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b

Management einen hinreichenden Grund darstellen kann, sich auf freiwilli-
ge Initiativen nicht einzulassen:

»Wenn es die europdische Richtlinie nicht gibe, glaube ich nicht, dass wir so
ein Gremium hitten. Weil die meisten Leute sind ja eigentlich schon ausrei-
chend beschiftigt mit ihren lokalen oder nationalen Themen. Die haben ja
nicht irgendwie den Bedarf, noch wahnsinnig viel dariiber hinaus zu tun, ja.
Sondern das ist schon stark rechtlich getriggert.“ (METALL 3, Leiter Konzern-
arbeitsrecht)

Tabelle 3

Transnationale Strukturen und Regelungen unternehmensbezogener Arbeitsheziehungen

geografischer rechtliche Verbreitung Verbreitung

Geltungs- Basis in Deutsch-

bereich land
transnationale Strukturen
EBR EU/EWR EU-RL 983° 2412
SE-BR EU/EWR EU-RL 1502 1102
institutionalisierte Welt oder o b
Dialogstrukturen Makroregion ohne 10-20 <5
informelle Dialogstrukturen Welt oder ohne 10-20° <10°

Makroregion

transnationale Regelungen

Transnatlonal_e Unter- EU/EWR ohne 13015004 40-50¢4
nehmensvereinbarungen oder Welt
Globale Rahmen- Welt ohne 120-130¢ ~25¢

vereinbarungen

Anmerkungen und Quellen:

a:

b:

Zahl der bestehenden Gremien einschlieRlich auf Unterkonzern-, Geschaftsbereichsebene eingerichteter EBR bzw.
SE-BR; Zahlen aus der EBR-Datenbank des Europaischen Gewerkschaftsinstituts (www.ewcdb.eu, Zugriff am 7.8.2018)
keine aktuellen und offiziellen Zahlen verfiigbar, eigene Schatzung aufgrund diverser Quellen und eigener friiherer
Erhebungen (Riib 2000, Miiller et al. 2004)

. keine vollstandigen Daten verfiighar; Schatzung unter Riickgriff auf Datenbank der Europdischen Kommission und der

IAQ zu transnationalen Betriebsvereinbarungen (ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=de, Zugriff am
7.8.2018) und eigener friiherer Erhebungen (Miiller et al. 2012)

. mehrere Vereinbarungen pro Unternehmen maglich
. keine vollstandigen Daten verfiighar; Schatzung unter Riickgriff auf Datenbank der Européischen Kommission und der

IAQ zu transnationalen Betriebsvereinbarungen (ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=de, Zugriff am
7.8.2018) und der Internetseiten der Globalen Gewerkschaftsverbande
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Inhaltlich dienen die rechtlichen (Mindest-)Anforderungen als Orientie-
rungslinie. Dies gilt auch dann, wenn, wie in einer Reihe von Fallen zu be-
obachten ist, das Management gewisse Abweichungen nach oben mit Be-
dacht zugesteht, um eigene Kooperationsbereitschaft zu signalisieren und
die Kooperationsneigung der Gegenseite zu befordern.

Das nachfolgende Zitat zeigt, wo die Grenzen liegen. Die rechtlichen An-
forderungen dienen auch in managementinternen Positionierungs-, Aus-
handlungs- und Verstindigungsprozessen als anerkannte Verhaltensnorm. In
der Konsequenz fithrt dies dazu, dass zu starke Abweichungen zu rechtferti-
gen sind:

»Wir halten uns an das, was wir [qua Recht] machen sollen. Wir machen im
Sinne eines verninftigen Dialogs gerne auch den Extra-Schritt. Werden wir
die Innovativsten sein, die neue Modelle probieren auf dieser Ebene? Nein,
vermutlich nicht, weil dann doch wieder unsere Landesgesellschaften kimen
und sagen wiirden, regiert uns nicht mehr rein, als ihr masst.“ (METALL 1,
Leiterin zentrales LR-Management)

Die Unternehmen sehen sich zumindest z.T. ebenso einem Konformitats-
druck ihres organisationalen Feldes ausgesetzt, d.h. Erwartungen anderer
Unternehmen, nicht nach oben auszuscheren. Die rechtlichen (Mindest-)-
Anforderungen dienen nicht allein im Binnenverhiltnis, sondern auch im
Verhiltnis mit anderen Unternehmen als implizite Verhaltensnorm:

»Wir haben schon immer die Frage, was ist der — in Anfithrungszeichen — Min-
deststandard nach den gesetzlichen Regelungen, unternehmensseitig im Auge
gehabt. Ganz klar. Weil es nattirlich einen Quervergleichswettbewerb auf Un-
ternechmensseite auch gibt, genauso wie es den auf Gewerkschafts- oder Be-
triebsratsseite gibt. Der da lautet: Hat denn irgendjemand weitergehende Mit-
bestimmungsrechte per Vereinbarung freiwillig hergegeben, was vielleicht
nach dem gesetzlichen Standard gar nicht notwendig gewesen wire? Was er-
fahrungsgemafl dazu fithrt, dass der Wunsch von der Mitbestimmungsseite
kommt: Wenn die das bekommen haben, warum bekommen wir das denn
nicht? (DIENSTLEISTUNG 3, Leiter Exzellenzzentrum Arbeitsrecht)

Die vornehmliche Ausrichtung des Managements transnationaler Arbeitsbe-
ziechungen am EBRG/SEBG gilt tendenziell auch in den Unternehmen, in de-
nen an der einen oder anderen Stelle Vereinbarungen getroffen wurden, mit
denen die transnationalen Arbeitsbeziehungen jenseits des Rechts auf freiwil-
liger Basis ausgeweitet wurden. Die Ausweitungen sind in der Regel konkre-
ten unternehmensspezifischen Akteurskonstellationen, Opportunititserwa-
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gungen und Anlissen geschuldet.?® So ist im Untersuchungssample eine eu-
ropaische Vereinbarungspolitik nur bei DIENSTLEISTUNG 1 strukturell und
prozedural verankert, aber auch hier jederzeit einseitig zurticknehmbar. Die
folgende Aussage ist durchaus typisch fiir die Haltung des Managements:

slch weite [die Mitwirkungsmoglichkeiten des S/EBR] nicht ohne guten
Grund aus. Und wenn ich einen guten Grund hitte, sagen wir mal fiir eine eu-
ropaische Regelung, dann miisste ich erst verstehen, wo der Vorteil fiir das
Unternehmen ist.“ (CHEMIE 1, Personalleiter Deutschland, verantwortlich fur
zentrales LR-Management)

In einigen Unternehmen fungieren (Arbeits-)Rechtsabteilungen als manage-
mentinternes Kontrollorgan, das dafiir sorgt, dass Beteiligungsmoglichkeiten
der Arbeitnehmerseite iiber das rechtlich Erforderliche hinaus klein gehalten
werden. In diesen Fillen sind Hausjuristen damit betraut, zu weitgehende
formale Festlegungen zu verhindern. Die folgende Interviewpassage zeigt die
bei METALL 2 an den Tag gelegte Vorsicht, wenn es darum geht, Regelungen
mit dem S/EBR jenseits der rechtlichen Erfordernisse zu treffen. Im konkre-
ten Fall ging es um die Forderung des S/EBR, zur Frage der Mitarbeiterbefra-
gung eine europaische Vereinbarung zu verhandeln:

»Ja, das [eine gemeinsame Erklarung] ist immer die Ausfahrt. Also fiir uns ist
wichtig, dass das Ding nicht Vereinbarung heift. Und wer sie liest, weifs, sie ist
relativ weich. Auch da muss ich wieder aufpassen, dass ich nicht Heerscharen
von Lex-Kollegen aufbringe, die sagen, was konnt ihr da, Widerspruch und
s0.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Management)

Die legalistische Handlungsorientierung der Unternehmen verweist auf den
zentralen Stellenwert des Rechts fiir die Weiterentwicklung transnationaler
Arbeitsbeziehungen. Mit der Verabschiedung der neu gefassten EBR-Richtli-
nie 2009 wurde unter anderem das Recht der Europdischen Betriebsrite auf
Unterrichtung und Anhérung begrifflich prazisiert und damit gestirke. Dies
hat zu einer gewissen Sensibilisierung des fiir den EBR zustdndigen Manage-
ments fiir das Erfordernis einer korrekten Abwicklung der Unterrichtung
und Anhoérung beigetragen. Der S/EBR gewinnt aber in den Unternehmens-
arbeitsbeziehungen weniger aufgrund einer Stirkung europiischer Beteili-
gungsrechte als vielmehr deshalb an Handlungsrelevanz, weil sich die Unter-

28 Zu managementseitigen Strukturbedingungen und Motiven einer europdischen Vereinbarungs-
politik siehe Platzer/Riib 2014.
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nehmen, wie in Kapitel 3.1 dargestellt, in einem anhaltenden und komple-
xen Transnationalisierungs- und Globalisierungsprozess befinden, der mit ei-
ner Verdichtung unterrichtungs- und anhorungsrelevanter transnationaler
Restrukturierungen und Projekte einhergeht.

3.2.2 Institutionelle und kulturelle Heterogenitidten

Transnational tatige Unternehmen sind tber ihre Tochterunternehmen und
Niederlassungen — und weitergehend im Rahmen ihres gesamten Wertschop-
fungsnetzwerks, von dem aber in dieser Studie abstrahiert wurde — in sehr
unterschiedliche, insbesondere national, aber auch regional und lokal spezifi-
sche institutionelle Umwelten eingebettet. Man kénnte umgekehrt auch sa-
gen: Sie agieren in einem Raum, der kulturell und rechtlich fragmentiert ist.
Die Unternehmen sind dadurch mit zwei konfligierenden Umweltanforde-
rungen konfrontiert: der Anforderung, sich grenziiberschreitend so zu integ-
rieren, dass sie als Unternehmenszusammenhang handlungs- und wettbe-
werbsfahig sind, und der Anforderung, sich an die Gegebenheiten der Stand-
orte, an denen sie titig sind, lokal anzupassen (Ferner/Quintanilla 2002;
Mense-Petermann 2012, auch schon Fayerweather 1969).

Die Ambitionen der Unternehmenszentralen hinsichtlich einer konzern-
weit grenziberschreitenden Standardisierung und Vereinheitlichung bre-
chen sich an den jeweiligen nationalen, regionalen und lokalen Bedingungen
des multipel eingebetteten Unternehmenszusammenhangs. Dabei unterliegt
das Personalwesen transnational titiger Unternehmen einer besonderen
Kontextsensibilitit gegeniiber institutionellen und kulturellen Heterogeniti-
ten, weshalb es lange Zeit als vornehmlich lokale Aufgabe betrachtet und al-
lenfalls das Management der Expatriates und der oberen Fihrungskrafte
grenziiberschreitend zentral organisiert wurde (Eidems 2010: 21 ff.). Mittler-
weile gilt dies nicht mehr: Die Unternehmen weiten einerseits das Tatigkeits-
spektrum und andererseits die Beschaftigtengruppen aus, die sie einer kon-
zernweit ausgerichteten und harmonisierten Personalpolitik zuginglich
machen (Festing et al. 2011; Deutsche Gesellschaft fir Personalfithrung
2012).

In den untersuchten Unternehmen ist als generelle Entwicklungstendenz
eine solche Ausweitung erkennbar, allerdings bei betrichtlichen Unterschie-
den darin, was international bearbeitet wird. Das Handlungsfeld des interna-
tionalen Personalmanagements beschrinkt sich in den meisten Fallen nicht
langer nur auf die Gruppe der oberen Fihrungskrifte, sondern umfasst wei-
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tere Beschiftigtengruppen in strategischen Gestaltungsfeldern wie Talent
Management (Rekrutierung und Entwicklung von Hochqualifizierten), Leis-
tungsmanagement (z.B. eine Vereinheitlichung der Kriterien und Prozesse
von Zielvereinbarungsgesprachen) oder Personalcontrolling (Vereinheitli-
chung und Zentralisierung des digitalen Personaldatenbestands). Dabei wer-
den globale Richtlinien und Standards entwickelt, die unter Beachtung der
rechtlichen und kollektivvertraglichen Bedingungen national anzupassen
sind.”

Im Feld der Arbeitsbezichungen stellen national spezifische rechtliche
und kollektivvertragliche Regulierungen und historisch entwickelte und sta-
bilisierte Akteurskonstellationen und Krifteverhiltnisse im besonderen Maf§
eine Schranke transnationaler Harmonisierung und Standardisierung dar
(Ferner/Quintanilla 1998: 711).*° Dabei beruht dies nur z. T. darauf, dass zen-
tral aufgelegte globale Unternehmenspolicies zwar managementseitig ge-
wollt, aber angesichts der kulturell und institutionell begriindeten Unter-
schiedlichkeit der Arbeits- und Beschiftigungsbeziehungen nicht machbar
sind. Zugleich unterliegen die Strategien der Unternehmenszentralen einem
Nutzenkalkiil, bei dem eine Angleichung der Arbeits- und Beschiftigungsbe-
ziehungen und -bedingungen in vielen Fillen gerade nicht gewollt ist. Denn
die Verfolgung globaler, aber auch transnationaler Unternehmensstrategien
zielt ja gerade auch darauf, die Unterschiedlichkeit des globalen Handlungs-
raums gezielt zur Optimierung der Ressourcenallokation im Rahmen global
verteilter Wertschopfungsprozesse zu nutzen und Standorte und deren Beleg-
schaften mittels Benchmarkingprozessen unter Wettbewerbsdruck zu setzen.
Die vorgefundenen institutionellen und kulturellen Heterogenititen sind
demnach einerseits Barriere einer managementseitig gewollten zentralen
Standardisierung, andererseits aber auch managementseitig begrifite Bedin-
gung einer interessenorientierten Unternehmenspolitik.

So oder so nehmen die Koordinierungserfordernisse tber institutionelle
und kulturelle Heterogenititen hinweg tendenziell zu, weil die anhaltende
und komplexe Transnationalisierung und Globalisierung der Unternehmen
das eindeutige Zentrum-Peripherie-Verhaltnis abschwichen und heterarchi-
sche Elemente an Bedeutung gewinnen (Kapitel 3.1).

29 Die S/EBR der untersuchten Unternehmen werden nur in Ausnahmefillen in die zentrale,
konzernweite Personalpolitik einbezogen. Sie spielen demnach als Bundnispartner des zentralen
Personalmanagements nur eine geringe Rolle.

30 Zur nationalen Divergenz in den Arbeitsbezichungen vgl. beispielsweise Blanpain 2010; Frege/Kelly
2013; Katz et al. 2015.
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Dies hat Implikationen sowohl fir die Managementstruktur als auch fiir
das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen.

Die institutionellen und kulturellen Heterogenititen spiegeln sich in den
Handlungsorientierungen des Managements wider, die in ihrer beruflichen
Sozialisation unterschiedlichen nationalen institutionellen Umfeldeinflissen
ausgesetzt und in unterschiedlichen Diskursumfeldern eingebettet sind. Die
deutschen Unternehmenszentralen (vgl. zur besonderen Bedeutung des Insti-
tutionengefiiges des Stammlandes Kapitel 3.2.3) sind dadurch mehr denn je
unterschiedlichen Einflissen ausgesetzt und mit unterschiedlichen Haltun-
gen konfrontiert; insbesondere im zunehmenden Mafle mit angelsichsi-
schen, tendenziell mitbestimmungsfeindlich oder modernistisch orientierten
Managementtypen und einem den internationalen Managementdiskurs do-
minierenden modernistisch orientierten Verstindnis guten Personalmanage-
ments, das als Human Resource Management (HRM) ,,vermarktet* wird.

Fur das zentrale LR-Management bedeuten die zunehmende Heterogeni-
sierung und beschriebenen Verschiebungen der Handlungsorientierungen
des Managements im Umgang mit Arbeitsbeziehungen, dass sich die Rei-
bungs- und Auseinandersetzungspunkte mit anderen Managementbereichen
tendenziell verstirken und Aushandlungen und Kompromissfindungen
schwieriger werden.

In der nachfolgenden Interviewpassage verdeutlicht der Leiter des zent-
ralen LR-Managements von CHEMIE 3 sehr plastisch die Dynamik, denen
die im Stammland entwickelte, an der Unternehmenszentrale etablierte Ar-
beitsbeziehungskultur ausgesetzt ist, und die gegenwirkenden Anstrengun-
gen, die aufgebracht werden missen, um diese gegen Erosionstendenzen zu
schiitzen:

»Wir haben auch ein paar angelsichsische [Manager], die iberhaupt nicht ver-
stehen, wieso sie Leuten keine drei oder vier Jahre Befristung geben kénnen.
Und wenn sie die Leute auffordern zu gehen, dann gehen sie nicht, dann blei-
ben die an ihrem Arbeitsplatz kleben. ,Unvorstellbar!‘ — Die unterschiedlichs-
ten Kulturen, das fithrt manchmal zu Konflikten. Von daher bleibt es span-
nend. Ich will nur sagen, dass wir fiir unseren Part keine Selbstldufer sind und
jeder sagt ja, sondern dass immer wieder geworben werden muss, immer wie-
der die Vorziige der Sozialpartnerschaft herausgestellt werden missen, sonst
ist das ganz schnell weg.“ (CHEMIE 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verant-
wortlich fiir zentrales LR-Management)

Managementvertreter am deutschen Stammsitz haben in den Interviews im-
mer wieder diesen Aspekt der kulturellen Fremdheit des angelsachsisch ge-
pragten Managements gegentber deutschen Mitbestimmungsgepflogenhei-
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ten betont, wie auch den Aufwand, den sie betreiben missten, um eine An-
derung der Orientierungsmuster zu bewirken. Dies soll hier exemplarisch an-
hand von zwei Interviewpassagen verdeutlicht werden:

,Und das ist auch ein kulturelles Thema, US-Managern klar zu machen, dass
sie, wenn sie irgendetwas tun mochten, Entscheidungen treffen, deutsche Mit-
bestimmung zu beachten haben. Ich habe mittlerweile eine Schulungsunterla-
ge, die ist 50 Seiten lang, die sich nur mit dem Thema Mitbestimmung befasst
und versucht, das Thema positiv darzustellen. Sie haben ja oft die Situation,
wenn Sie einem US-Manager erklaren, Sie haben Mitbestimmung, da macht
er drei Kreuze und sagt, bitte keinen Betriebsrat, die machen nur Probleme.
Dass er vielleicht dann jedes Thema einzeln mit einem Mitarbeiter verhandeln
muss, sicht nattrlich der Manager nicht. Und wir sehen unsere Aufgabe schon
ein Stiick weit auch dahingehend, die positiven Aspekte der Mitbestimmung
herauszuarbeiten. Aber das ist ein sehr, sehr langwieriger Prozess“ (CHEMIE 4,
Leiter zentrales LR-Management)

»-.. wir haben schon z.T. den einen oder anderen Manager, der mit der insbe-
sondere deutschen Mitbestimmung erstmal ein bisschen fremdelt, also der
erstmal sagt, was ist das, was muss ich da tun. Und da miissen wir relativ stark
Aufklarungsarbeit leisten. Vor allem wenn jemand aus dem anglo-amerikani-
schen Raum kommt, also Amerika, UK. Das sind so Bereiche, wo die Leute sa-
gen, also wenn ein Mitarbeiter da ein Problem hat, dann 18st er das selbst,
dann braucht er keinen Betriebsrat. Und entsprechend agiert auch das Ma-
nagement. Da missen wir schon heranfithren.“ (DIENSTLEISTUNG 1, Leiter
europdisches LR-Management)

Die institutionelle Heterogenitat der Arbeitsbeziehungen setzt Knowhow vo-
raus und verlangt Knowhow-Transfer. Fehlendes Wissen tber die europai-
schen und nationalen Handlungserfordernisse, insbesondere iiber die Beteili-
gungserfordernisse der Arbeitnehmerseite bei Planung und Umsetzung
transnationaler Maffnahmen, konnen Konflikte und Zeitverzogerungen
nach sich ziehen.

Das Management geht im Alltag mit der Heterogenitit der Arbeitsbezie-
hungssysteme und -kulturen pragmatisch um, erlebt diese mehrheitlich aber
als Faktor, der Prozesse langwieriger, konfliktreicher und schwieriger macht.
Nur in wenigen Fillen stieen wir auf ein Management, das die kulturelle
Vielfalt als zwar herausfordernd, aber zugleich auch als personlich berei-
chernd wahrnimmt, wie dies im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt:

»Wir haben auch mal einen franzosischen Personalleiter gehabt, als da Perso-
nalabbau war, haben die den auf irgend so eine Fahne gemacht und offiziell
verbrannt. Und zwei Sarge durch die Gegend getragen. Das muss man aushal-
ten. Dem Grundsatz nach hat das unserer Sozialpartnerschaft in keinster Form
geschadet. Im Gegenteil. Man muss dariber reden, muss sehen, wie man da-
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mit umgeht. Und Kommunisten denken anders als Liberale und Liberale an-
ders als Konservative. Das ist eher spannend. Das nimmt man als Bereiche-
rung.“ (CHEMIE 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentra-
les LR-Management)

Die rechtliche und institutionelle Fragmentierung ist aus Managementsicht
zugleich Grund und Rechtfertigung, die konzernweite Harmonisierung und
Transnationalisierung der Arbeitsbeziehungen nicht weiter, z. B. in Richtung
Weltbetriebsrat, voranzutreiben oder Initiativen der Arbeitnehmerseite abzu-
wehren:

,Ich bin ein grofer Fan der Mitbestimmung in Deutschland. Ich glaube, dass
das fiir uns und unser Land sehr gut funktioniert. Ich glaube nicht, dass am
deutschen Wesen die Welt genesen soll. Und ich glaube, dass angesichts der
kulturellen Unterschiede in vielen Landern, das System einfach nur ibertra-
gen zu lassen, nicht sinnvoll ist. - Es gibt noch Gemeinsamkeiten gewisser Art
in Europa, die sehe ich in dem Mafe in der Tiefe in der Welt nicht. Also inso-
fern ware ich kein Freund der Idee eines Weltbetriebsrats.“ (METALL 1, Leite-
rin zentrales LR-Management)?!

Ebenso erweisen sich die innerhalb der EU weiterhin hochgradig unter-
schiedlichen nationalen Arbeits-, Sozial- und Steuergesetzgebungen fiir das
Personalmanagement als ein zentraler Hemmschuh, mit dem S/EBR EU-wei-
te Regelungen auf Unternehmensebene stirker als bisher voranzutreiben.

Deutsche Unternehmenszentralen nehmen die institutionellen Hetero-
genitaten nicht nur als Einschrinkung ihrer Moglichkeiten wahr, Standards
zu vereinheitlichen. Sie nutzen sie vielmehr ebenso als eine Gelegenheits-
struktur, formalisierte und regulierte kollektiv-kooperative Arbeitsbeziehun-
gen dort, wo dies rechtlich und praktisch méglich ist, zu vermeiden oder gar
in einem Umfeld, in dem eine geringere arbeitnehmerseitige Gegenwehr
abzusehen ist (wie z.B. in mittel-osteuropdischen Lindern), mit neuen Ar-
rangements zu experimentieren, die mittelfristig wiederum auf die Unter-
nehmensteile im Stammland zurtckstrahlen konnten (Bluhm 2003: 214;
Meardi 2002: 79).

Es stellt sich demnach nicht allein die Frage, in welchen Bereichen und
bis zu welchem Grad eine zentral entwickelte und gesteuerte, einheitliche
und integrierte Politik méglich ist, zu fragen ist vielmehr zugleich, wie diese

31  Ahnlich argumentiert auch die fiir den S/EBR zustindige Managerin bei Chemie 1: , Wir haben kei-
nen globalen Betriebsrat, Weltbetriebsrat oder Ahnliches. [...] Grundsitzlich sagen wir regional, erstmal
als Grundprinzip, weil es doch zu unterschiedlich ist und weil es auch in den einzelnen Lindern ja immer

ganz unterschiedliche Rechtsrahmen gibt.“
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zentrale Politik zustande kommt und an welchen Einflissen und Kriterien
sie sich orientiert. Dies ist Thema des folgenden Kapitels.

3.2.3 Stammlandeffekte

In der transnationalen Arbeitsbeziehungs- wie in der internationalen Perso-
nalmanagementforschung wird das institutionelle Umfeld des Stammlandes
als ein gewichtiger Einflussfaktor der Entwicklung transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen, des internationalen Personalmanagements und des Transfers von
Arbeits- und Beschaftigungsbeziehungen betont (u.a. Miller et al. 2012; Rib
et al. 2011; Almond 2011a; Ferner et al. 2001). Dies verweist darauf, dass
transnational agierende Unternehmen weiterhin tber eine starke, ihre Poli-
tik prigende Heimatbasis verfiigen.*

Ferner und Quintanilla kamen Ende der 1990er Jahre zu dem empirisch
unterfitterten Befund eines nur eingeschrinkten Stammlandeftekts. Dem-
nach wirden sich deutsche Unternehmenszentralen an Managementkon-
zepten hochgradig internationalisierter britischer oder US-amerikanischer
Unternehmen orientieren. Ferner und Quintanilla erklirten diese ,,Anglo-
Saxonization® mit Ausstrahlungseffekten der Weltmarktdominanz erfolg-
reicher angelsachsischer Unternehmen. Zugleich beobachteten sie, dass die
Angelsichsisierung deutscher Unternehmen in einer Art und Weise erfolgte,
die eine deutsche Handschrift, d. h. die Einbettung der Unternehmenszentra-
len in ein deutsches institutionelles Umfeld, erkennen liefS. Diese zeigte sich
beispielsweise an einer starken Betonung der Verantwortlichkeit der Unter-
nehmen gegeniiber ihren Beschaftigten oder einer Rhetorik von Kooperation
und Partnerschaft mit der Arbeitnehmerseite in der globalen Politikformu-
lierung (Ferner/Quintanilla 1998; Ferner et al. 2001).%

32 Dies gilt fiir ein Grofteil der untersuchten Unternehmen auch unter Zugrundelegung der internati-
onalen Beschaftigungsverteilung. In acht der zwolf Unternehmen ist weiterhin ein Drittel und mehr der
Beschiftigung in Deutschland, in drei weiteren immer noch mehr als ein Finftel (vgl. Kapitel 2.3).

33 Dies verweist auf eine Konfliktlinie zwischen denjenigen, die an den dominanten angelsichsischen
Managementkonzepten anschliefen wollen, und denjenigen, die eine graduelle pfadabhingige Weiterent-
wicklung in den internationalen Raum befiirworten, die auch in den untersuchten Unternehmen sichtbar
wurde und auf die im weiteren Verlauf zurtickzukommen sein wird. Faust, Bahnmiiller und Fisecker be-
schreiben in dhnlicher Weise eine Konfliktlinie, die aber aus ihrer Sicht eher zwischen einem kapital-
marktorientierten Finanzmanagement und einem traditionell ausgerichteten Personalmanagement ver-
lauft (Faust et al. 2011).

57



Das Management als Akteur transnationaler Arbeitsheziehungen

Wenn Arbeitsbeziehungssystem und -kultur im deutschen Stammland
als ein pragender Faktor des Managements transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen in den Blick genommen werden, ist einschrankend zu beachten, dass mit
Blick auf die empirischen Gegebenheiten von den deutschen Arbeitsbezie-
hungen nicht gesprochen werden kann. Gerade in der jiingeren Arbeitsbezie-
hungsforschung wurde zu Recht darauf hingewiesen, dass die Arbeitsbezie-
hungslandschaft in Deutschland mehr denn je in verschiedene ,Welten®
gespalten ist (Schroeder 2016, Dérre 2016, Streeck 2016).

Die untersuchten Unternehmen gehoren ohne Ausnahme der ,ersten
Welt der Arbeitsbeziehungen® (Schroeder 2016) an, die gemeinhin als das
deutsche Modell der Arbeitsbeziehungen identifiziert wurde und z.T. -
falschlicher Weise — auch weiterhin wird (vgl. bspw. Festing 2012). Die Aus-
tauschbeziehungen zwischen Kapital und Arbeit folgen in dieser ,ersten
Welt“ weiterhin dem Modus der ,Konfliktpartnerschaft* (Miiller-Jentsch
1993/2016), wenngleich diese ,viel komplexer, pluraler und dezentraler ge-
worden ist, also letztlich einen im Vergleich zu friheren Jahrzehnten modifi-
zierten Konfliktmodus besitzt“ (Schroeder 2016: 378). Auf Unternehmen-
sebene ist das konfliktpartnerschaftliche Arrangement zwischen Management
und Betriebsrat durch das Betriebsverfassungsgesetz gerahmt und geformt
und durch beidseitig anerkannte, langfristig orientierte und kooperativ aus-
gerichtete Beziechungen gekennzeichnet.**

Die Frage ist nun, ob und in welcher Weise die Managementpraktiken
der Entwicklung und Gestaltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen
von der Management- und Arbeitsbeziehungskultur im deutschen Stamm-
land beeinflusst sind. Die Auswertung der Empirie zeigt, dass der so gefasste
Stammlandeffekt in den untersuchten Unternehmen in unterschiedlicher
Weise und Wirkungsrichtung zum Tragen kommt und aus einem Zusam-
menspiel von Aushandlungs-, Organisations- und Sozialisationseffekten re-
sultiert.

Zu beobachten sind Aushandlungseffekte, denen spezifische Tausch-
oder Akteurskonstellationen zugrunde liegen.

Bei DIENSTLEISTUNG 1 wurde im Zuge der SE-Griindung das Unterneh-
men in einer Weise umgebaut, die eine Schwichung der Mitbestimmung im
deutschen Stammland in quantitativer und qualitativer Hinsicht bewirkte.
Quantitativ wurden die Sitze, die den deutschen Vertreter/innen im Auf-

34 Inder Typologie der Interaktionsmuster von Bosch et al. 1999 verortet sich das konfliktpartnerschaft-
liche Arrangement entlang der beiden kooperativen Beziehungsmuster der interessenbezogenen und inte-

grationsorientierten Kooperation.
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sichtsrat zustanden, verringert. Qualitativ wurde der Aufsichtsrat der deut-
schen Holding auf die zweite Entscheidungsebene zuriickgestuft und der
KBR durch den SE-Betriebsrat als Arbeitnehmervertretungsgremium vis-a-vis
der Unternehmensspitze abgelost. Um eine gewisse Kompensation zu gewah-
ren, war das Management im Verhandlungsprozess des SE-Betriebsrats zu
Zugestindnissen bereit, die die Beteiligungsmoglichkeiten des SE-Betriebs-
rats Uber das (rechtlich bzw. verhandlungspraktisch) notwendige und in an-
deren Unternehmen ubliche Maf§ hinaus ausdehnten, wenn auch nicht so
weit, wie von Betriebsratsseite gefordert. Neben einer ganzen Reihe kleinerer
Verbesserungen betraf dies insbesondere die Stirkung der Unterrichtung
und Anhérung im Fall auffergewdhnlicher Umstinde und die Gewahrung ei-
nes Initiativrechts des SE-Betriebsrats zur Verstindigung auf landeribergrei-
fende Leitlinien in den Bereichen Arbeits- und Gesundheitsschutz, Chancen-
gleichheit, Datenschutz und Aus- und Weiterbildungspolitik. In diesem Fall
hat ein ebenentbergreifendes Tauschgeschift, Stairkung der europaischen Ar-
beitsbeziehungen in Kompensation der Beschneidung der Mitbestimmung
im deutschen Stammland, eine Erweiterung der Kompetenzen des SE-Be-
triebsrats bewirkt und ermdglicht.

Bei der Aushandlung einer europaischen Vereinbarung zu arbeitsbeding-
tem Stress, wiederum bei DIENSTLEISTUNG 1, sind wir ebenfalls auf einen
Aushandlungseffekt gestofSen. In diesem Fall waren die europaischen Ver-
handlungen insbesondere aus deutscher Interessensicht gesteuert. Zum ei-
nen wurde dem Arbeitsdirektor der deutschen Landesgesellschaft die ma-
nagementseitige Verhandlungsfithrung tibertragen,

yweil natiirlich in einem Land wie Deutschland die Verhandlungen mit Ar-
beitnehmervertretern auf der Tagesordnung steht und deswegen auch eine ge-
wisse Erfahrung vorhanden war® (DIENSTLEISTUNG 1, Leiter europiisches
LR-Management).

Zum anderen arbeitete die Verhandlungsgruppe des Managements sehr eng
mit dem Management der deutschen Landesgesellschaft zusammen, holte
dessen Expertise im Hinblick auf mégliche Riickwirkungen der europai-
schen Bestimmungen fiir den deutschen Konzernteil ein und versuchte im
Falle negativer Riickmeldungen (,tut das bitte nicht, weil das wiirde das und
das extrem storen oder das lauft dem zuwider, was wir gerade in Deutschland
machen®), die Verhandlungen in eine andere Richtung zu lenken.

Den Aushandlungsbezichungen mit Betriebsrat und Gewerkschaft
kommt im deutschen Stammland prinzipiell eine besondere Bedeutung zu.
Hier bestehen in der Regel langjahrig gewachsene und erarbeitete konflike-
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partnerschaftliche Arrangements und Kompromissgleichgewichte zwischen
Arbeitnehmervertretungen und Unternehmenszentrale, die den Arbeits-
beziehungen eine Stabilitit verleihen, die beide Seiten im Prozess der Trans-
nationalisierung nicht aufs Spiel setzen wollen. Die Unternehmen sind
nicht bindungslos, sondern verfiigen tiber eine Heimatbasis, in der sie in be-
sondere Weise institutionell, kulturell und sozialisatorisch verankert und in
Verflechtungsstrukturen mit politischen Akteuren, Wirtschaft und Wissen-
schaft eingebunden sind.*s Die Machtstellung der Betriebsratsspitzenakteure
der heimischen Basis resultiert gerade aus deren Eingebundenheit in interne
und externe Netzwerke und deren Moéglichkeit, interne und externe Macht-
quellen zu kumulieren (Dombois/Holtrup 2015). Angesichts der Bedeutung
der Aushandlungsbeziehungen im deutschen Stammland ist das Manage-
ment bei der Ausgestaltung der transnationalen Ebene der Arbeitsbeziehun-
gen darauf bedacht, negative Riickkopplungen auf die heimische Basis zu
vermeiden.

Dies kommt in Aushandlungseffekten zum Tragen, die in ihrer Wir-
kungsrichtung die Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen voran-
treiben, aber auch blockieren konnen. Auf der einen Seite kann das Erforder-
nis der Ricksichtnahme auf die Aushandlungsbedingungen im deutschen
Stammland das Management einem ,sanften Druck® (Egels-Zandén 2008)
aussetzen, seine Kooperationsbereitschaft auch auf transnationaler Ebene un-
ter Beweis zu stellen.’ Auf der anderen Seite kann dies auch dazu fihren,
dass der S/EBR im beiderseitigen Interesse der heimischen ,,Konfliktpartner®
klein gehalten wird, wie dies in den nachfolgenden Aussagen eines verant-
wortlichen Personalmanagers deutlich wird:

35 In ahnlicher Weise argumentiert auch Dorre: ,Fiir die grofe Mehrheit der ,Champions* ist wirt-
schaftliche Stirke in der heimischen Operationsbasis eine wesentliche Voraussetzung fiir die Cross-border-
Aktivititen. Die Beziehungen zu heimischen Aushandlungspartnern besitzen fiir diese Unternehmen
nach wie vor einen besonderen Stellenwert. (Dorre 1997: 31)

36  Egels-Zandén (2008) zeigte anhand eines Fallbeispiels, dass das Management u. U. bereits auf einen
niedrig dosierten Druck der Arbeitnehmervertreter reagiert, wenn dieser im Rahmen dauerhafter Arbeits-
und Verhandlungsbeziechungen vorgetragen und kontinuierlich aufrechterhalten wird. In diesem Fall war
das Management unter diesem Druck bereit, eine globale Rahmenvereinbarung zu verhandeln und abzu-
schliefen, von der es sich keinen unmittelbaren Vorteil versprach, deren Kosten es aber zugleich als nicht
allzu hoch veranschlagte. Das zentrale Motiv des Managements besteht demnach in derartigen Fillen darin,
gewisse Zugestindnisse zu machen, um die etablierte Kultur kooperativer Arbeitsbezichungen auf Spitzen-
ebene, in der Regel mit der Arbeitnehmer- oder Gewerkschaftsvertretung am Stammsitz, nicht zu gefihr-

den.
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»Wir wollten dem [S/EBR] ein Thema geben; im Sinne von beschaftigen. Wa-
rum? Wir brauchen irgendwo eine Aufwertung des Gremiums. [...] Und will
der hiesige GBR seinen Einfluss auf dieses Gremium bewahren, dann muss er
es entsprechend ausstatten. Er will es aber formal nicht ausstatten. Er will es
auch nicht als eine Konkurrenz zu sich selbst, zum GBR. Und deswegen hat er
mit mir gemeinsam tberlegt, ja gibt es denn ein Thema, was wir denen geben,
wo die richtig dran arbeiten kénnen, wo die beschiftigt sind, wo die vielleicht
auch mit irgendwelchen Forderungen auf den Arbeitgeber zukommen,
aber was nicht so wirklich mittel- oder unmittelbar businessrelevant ist.”
(METALL 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-
Management)

Ist das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen stammlandbezogen
organisiert, kommt zusitzlich ein Organisationseffekt zum Tragen. Bei dieser
Organisationsstruktur deckt das zentrale LR-Management des Stammlandes,
wie in Kapitel 4.1 dargestellt, die gesamte Spitzenebene der Betriebsrats- und
Gewerkschaftsarbeit sowohl transnational (v.a. S/EBR) als auch am deut-
schen Stammsitz des Unternehmens (Betriebsratsspitzenebene, Tarifpolitik)
ab. Der Arbeitsschwerpunkt liegt dabei weiterhin im deutschen Stammland,
weil hier die rechtlichen und praktischen Managementanforderungen weit-
aus umfassender sind als auf européischer oder gar globaler Ebene. Die ge-
meinsame Zustindigkeit fihrt in Verbindung mit dem Stellenwert der nati-
onalen Arbeitsbeziehungsebene (starke Stellung der Mitbestimmungstréger,
gewachsene Interaktionskulturen) dazu, dass das zentrale LR-Management in
den Kommunikations- und Aushandlungsprozessen mit transnationalen Ar-
beitnehmervertretungsgremien der Problem- und Interessenperspektive des
deutschen Stammlandes ein besonderes Gewicht beimisst.

Ein durchgingig gleichgerichteter Stammlandeffekt zeigt sich beziiglich
des Umgangsstils, den das zentrale Management der untersuchten Unterneh-
men mit den bestehenden Arbeitnehmervertretungsgremien pflegt. Hier
macht es keinen generellen Unterschied zwischen GBR/KBR im deutschen
Stammland einerseits und S/EBR andererseits. Fiir das Management ist es
selbstverstindlich, im Prinzip dieselbe — vergleichsweise professionelle, offe-
ne und lésungsorientierte — Interaktionskultur mit allen zentralen Betriebs-
ratsgremien zu pflegen. Eine Verhaltensdifferenzierung zwischen nationaler
und europdischer Ebene wiirde insbesondere im Hinblick auf die informelle
Seite der Kommunikations- und Aushandlungsprozesse allein deshalb als be-
fremdlich wahrgenommen und von den Betriebsratsspitzenakteuren nicht
akzeptiert werden, weil die Spitzenpositionen der zentralen Betriebsratsgre-
mien im Stammland und der europdischen Gremien in der Regel grofie
Uberlappungen aufweisen.
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wirksam. Das Management an der Unternehmenszentrale ist in gewisse Ge-
pflogenheiten der Interaktion mit Betriebsraten und Gewerkschaften hinein-
sozialisiert. Es orientiert sich an unternehmensspezifischen Verhaltensnor-
men, Erwartungen und Selbstverstindnissen, die durch die Akteurs- und
Aushandlungskonstellationen ebenso gepragt sind wie vom institutionellen
Umfeld, in das das Unternehmen eingebettet ist. Im nationalen Umfeld der
Unternehmenszentrale haben sich Unternehmenskulturen entwickelt, die
auf die transnationale Ebene ausstrahlen, wie dies beispielhaft in der folgen-

Neben diesem Organisationseffekt werden hier auch Sozialisationseffekte

den Interviewpassage zum Ausdruck kommt:

Dabei ist Kooperations- und Dialogorientierung der gemeinsame Nenner ei-
nes deutsch-gepragten Leitbildes der Gestaltung der Arbeitsbeziehungen

»Ich war mit dem Vorsitzenden des [S/EBR] bei unseren Standorten in Spani-
en, weil es da ziemlich stark geknirscht hat zwischen Geschaftsfithrung und lo-
kalem Betriebsrat. Und dann haben wir da versucht, und ich glaube auch er-
folgreich moderiert, dass es zu einer anderen Form der Zusammenarbeit
kommt. In Spanien, Italien oder Frankreich, eher in diesen stideuropiischen
Landern, ist dieses deutsche System der Mitbestimmung weniger bekannt. Da
arbeiten die ganz anders miteinander, da gibt es sehr viel stirker dieses Gegen-
einander- als Miteinanderarbeiten. Und das in die K6pfe von beiden Seiten zu
bringen, ist manchmal durchaus eine Herausforderung. Und das versucht
dann der Vorsitzende des Europdischen Betriebsrats auf Seiten der Arbeitneh-
mer und ich versuche es auf Seiten des Managements.“ (CHEMIE 5, Konzern-
personalleiter)

auch jenseits des deutschen Stammlandes:

Neben der Sozialisation, die in der und durch die Organisation selbst erfolgt,
spielen auch externe Sozialisierungen eine Rolle, denen aber im Rahmen die-

»Aber eigentlich ist es immer eher ein problemorientiertes Arbeiten, weil der
Grundsatz, den [das Unternehmen] schon hat, ist, dass wir eigentlich versu-
chen, so ein bisschen die deutsche Einstellung, dass man im konstruktiven Di-
alog weiterkommt, auch in den Landern zu haben, was auch immer dann ein
konstruktiver Dialog nach der Landesauffassung sein kann.“ (METALL 1, Lei-
ter zentrales LR-Management)

ser Studie nicht systematisch nachgegangen werden konnte.?”

37

Kotthoff hat in seiner Untersuchung zu ,Wandel und Kontinuitit betrieblicher Mitbestimmung*

eben diesem Aspekt eine zentrale Bedeutung zugemessen (Kotthoff 1994).
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3.3 Nationale und transnationale Arbeitgeberverbiande

Die Transnationalisierung von Wirtschaft und Politik wirft mit Blick auf Ar-
beitgeberverbande eine Fiille neuer Forschungsfragen auf; etwa die Frage,
wie die Globalisierung der Markte, die europaische Marktintegration, die In-
ternationalisierung der Unternehmen, das Mehrebenen-Regieren in der EU
sowie spezifische Ausprigungen der Global Governance die Organisations-
strukturen und Funktionsprofile der Arbeitgeberverbiande verindern; oder
die Frage, in welchem Umfang und in welcher Weise bei der verbandlichen
Bearbeitung von arbeits-, sozial- und tarifpolitischen Themen die transnatio-
nale Dimension an Gewicht gewinnt und wie sich hierbei das Verhaltnis der
Arbeitgeberverbande zu ihren Unternehmensmitgliedern — zumal mit Blick
auf die Arbeitsbeziehungen - verdndert.

Wihrend das Gefiige der Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbande im politi-
schen System der Bundesrepublik Deutschland unter historischen und aktu-
ellen Vorzeichen mittlerweile gut erforscht ist (Schroeder/Wefels 2017),
bleibt die spezifische Forschung zur Transnationalisierung der Arbeitgeber-
verbande defizitir. So mangelt es beispielsweise an systematischen Kenntnis-
sen uber die Verinderungen der Organisationspolitik und der Verbands-
dienstleistungen der nationalen Verbande infolge von Globalisierungs- und
Europiisierungsprozessen. Ebenso mangelt es an jiingeren Forschungsarbei-
ten zur Einbindung und Rolle der deutschen Arbeitgeberverbande in die je-
weiligen transnationalen Verbandstrukturen auf europiischer und globaler
Ebene.

Es war nicht Anspruch dieser Studie, diese Licken zu fillen. Vielmehr
geht es darum, im Rahmen des unternehmenszentrierten Fokus der Untersu-
chung das Interaktionsfeld Unternehmensmanagement — Arbeitgeberver-
band in den Blick zu nehmen; d. h. empirisch zu erkunden, in welcher Weise
die verbandsseitige Wahrnehmung spezifischer politischer Aufgaben und die
Bereitstellung kollektiver Giiter und selektiver Verbandsdienstleistungen fiir
das unternehmensseitige Management transnationaler Arbeitsbeziehungen
eine Rolle spielen. Demzufolge hat die Datenerhebung im Bereich der fir
unsere Unternehmensauswahl relevanten nationalen und transnationalen
Arbeitgeberverbinde in den Branchen Metall, Chemie und Versicherungs-
dienstleistungen eine die Unternehmensperspektiven empirisch erginzende
und methodisch kontrollierende Funktion.

63



Das Management als Akteur transnationaler Arbeitsheziehungen

3.3.1 Zum strukturellen Rahmen transnationaler Arbeitgeber-
verbandspolitik

Was die grenziibergreifenden Strukturen, Politiken und Funktionen von Ar-
beitgeberverbanden betrifft, lassen sich (trotz der evidenten Forschungsbe-
darfe) aus vorliegenden Untersuchungen einige Eckpunkte skizzieren, die zu-
gleich die nachfolgenden empirischen Befunde einrahmen.

Die Grade der Transnationalisierung und Europaisierung der Politik von
Arbeitgeberverbinden sind in der Regel geringer als bei den Wirtschaftsver-
banden. Indikatoren hierfiir sind u.a. die groere Organisationsdichte und
hohere Ressourcenausstattung im Bereich der transnationalen Wirtschafts-
verbande im Vergleich zu den transnationalen Arbeitgeberverbianden. Dies
gilt fir die Verbandsstrukturen auf europaischer wie auf globaler Ebene. Ein
signifikantes Beispiel fiir die unterschiedliche Ressourcenausstattung findet
sich in unserem Forschungszusammenhang. So ist die personelle Ausstat-
tung des europdischen wirtschaftlichen Verbandszusammenschlusses der
Chemieindustrie CEFIC mit Gber 78 Mitarbeitern ein Vielfaches hoher als
die des komplementiren Arbeitgeberverbandes ECEG mit zwei Mitarbei-
tern; entsprechend unterschiedlich sind auch die Finanzausstattungen der
beiden transnationalen Verbinde: die Jahresbudgets fiir 2016 betrugen mehr
als 12 Mio. Euro zu unter 200.000 Euro.** Diese grundlegenden Strukturver-
haltnisse reflektieren die unterschiedlichen Grade der Denationalisierung
bzw. Transnationalisierung von Wirtschaftspolitik (Handel, Technologie,
Verkehr etc.) einerseits und Arbeits-, Sozial- und Tarifpolitik andererseits.
Hinzu kommen die grundlegenden Unterschiede in der arbeitgeberverband-
lichen Interessenvermittlung auf européischer Ebene einerseits und globaler
Ebene andererseits, die der besonderen wirtschaftlichen Integrationstiefe
(Binnenmarkt und Wahrungsunion) und den spezifischen Merkmalen supra-
nationalen Regierens in der EU geschuldet sind.

Durch die Besonderheiten der geschichtlichen Entwicklung der europii-
schen Integration mit ihrer vorrangig wirtschaftlichen Ausrichtung waren
lber eine lingere Zeit hinweg die meisten unternehmerischen Organisatio-
nen auf europdischer Ebene reine Wirtschaftsverbande. Erst im Zuge der all-
mahlichen Ausgestaltung der sozialen Dimension des Binnenmarktes gegen
Ende der 1980er Jahre und insbesondere mit der Etablierung des multisekto-

38 Die Informationen beruhen auf der Selbstauskunft der Verbiande und sind im EU-Transparenz-
register offentlich zuganglich unter http://ec.curopa.cu/transparencyregister/public/homePage.

dorredir=false&locale=de (abgerufen am 7.8.2018).
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ralen und sektoralen sozialen Dialogs durch den Maastrichter Vertrag (1993)
sind sektorale und horizontale unternehmerverbandliche Organisationen in
die Rolle eines Sozialpartners und insoweit eines europaischen Arbeitgeber-
verbandes hineingewachsen. Vor diesem Hintergrund kam es seit den 1990er
Jahren zudem zu zahlreichen Neugrindungen genuiner sektoraler europai-
scher Arbeitgeberverbande (Platzer 2017: 589 f.).

Davor waren es im Wesentlichen die europaischen Dachverbande der pri-
vaten und offentlichen Wirtschaft, UNICE (seit 2007: Businesseurope) und
CEEP, die aufgrund ihrer (auch nationale Arbeitgeberverbinde umfassen-
den) Mitgliederstruktur traditionell auch eine arbeits- und sozialpolitische
Interessenvertretung wahrnahmen. Wie weitreichend sich im Integrations-
verlauf die européischen Vertretungsstrukturen verindert haben, mag man
daran erkennen, dass gegenwirtig die Mehrzahl der in der BDA organisierten
50 Bundesfachspitzenverbiande (Schroeder 2017: 33) auch Mitglied in einem
entsprechenden européischen Arbeitgeberverband ist (und deren Politik wie-
derum in einem Koordinierungskreis der BDA abgestimmt wird).

Neben den seit den 1980er Jahren tendenziell gewachsenen EU-Regulie-
rungsaktivititen (Regeln fiir die Arbeitnehmerfreiziigigkeit im Binnenmarke,
Gesetzgebungen im Bereich des betrieblichen Arbeitsschutzes und des kol-
lektiven Arbeitsrechts etc.) hat insbesondere die Entwicklung der institutio-
nalisierten Sozialpartnerbeteiligung im Rahmen des sozialen Dialogs die
Ausgestaltung der europdischen Arbeitgeberverbandsstrukturen stimuliert.
Die Gesamtentwicklung des sektoralen sozialen Dialogs war und ist durch
eine Grundkonfiguration der Akteursinteressen gekennzeichnet, die sich in
gebotener Kirze wie folgt skizzieren lasst: Die EU-Kommission versucht in
der Rolle eines Prozessmanagers durch bestimmte Anreize (Anerkennung
der Verbinde, logistische und finanzielle Unterstiitzung der Meetings etc.)
Arenen fiir den Dialog der sektoralen europdischen Sozialpartnerorganisatio-
nen zu schaffen. Die europiischen Branchengewerkschaften streben seit der
Etablierung dieses Handlungsrahmens eine europaisch-sektorale Verein-
barungspolitik an. Das programmatisch fixierte Ziel (einer Mehrheit der
europiischen Gewerkschaftsverbinde) ist es, den sektoralen Dialog zu einer
europiischen Verhandlungsebene auszubauen. Die unternehmerischen
Branchenverbiande verhalten sich mehrheitlich - insbesondere gegeniiber
verbindlichen Abkommen und Vereinbarungen — defensiv bis ablehnend.
Sie praferieren ,weiche® Steuerungsformen. Diese interessenpolitische
Grundposition ist Ausdruck ihrer ordnungspolitischen Philosophie, wonach
die europiische Marktliberalisierung zwar supranationaler Wettbewerbsre-
geln bedarf, aber nur einer begrenzten supranationalen Regulierung in den
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Bereichen der Arbeits- und Sozialpolitik. Unter Verweis auf die Vielfalt nati-
onaler Sozialordnungen und Arbeitsbeziehungssysteme werden bei transna-
tionalen institutionellen Losungen oder Steuerungsinstrumenten in der Re-
gel freiwillige und flexible Lésungen favorisiert.

Nach Weber (2013) kénnen sektorale Sozialdialoge grundsatzlich drei
Funktionen erfiillen, die empirisch vielfach auch gleichzeitig vorzufinden
sind: eine Regulierungsfunktion, eine Lernfunktion und eine Lobbyfunk-
tion.

Eine substantielle Regulierungsfunktion ist am stirksten und sichtbars-
ten bei Sozialpartnervereinbarungen, die qua EU-Recht implementiert wer-
den (die sog. ,verhandelte Gesetzgebung®). Die historische Erfahrung zeigt,
dass dieser Vereinbarungstypus tiberwiegend unter einem shadow of the law
zustande kommt; nimlich dann, wenn durch eine drohende EU-Gesetzge-
bung der Vereinbarungsdruck erhéht wird. Diese Kategorie von Sozialpart-
nervereinbarungen hat vor allem der multisektorale Dialog der Sozialpart-
nerdachverbinde (1994 mit der Vereinbarung zum Elternurlaub beginnend)
hervorgebracht. In dieser Arena agieren die Arbeitgeberdachverbande Busi-
nesseurope und CEEP. Sektoral gibt es bislang nur wenige Sozialpartnerver-
einbarungen, die qua EU-Richtlinien umgesetzt wurden; nimlich zu Arbeits-
zeiten im Transportwesen (Eisenbahnverkehr 1998, Seeschifffahrt 1999,
Zivilluftfahrt 2000) sowie zu Sicherheitsstandards in Krankenhausern (2010).
Einer 2012 fiir das Friseurhandwerk ausgehandelten Rahmenvereinbarung
zum Arbeitsschutz hat die EU-Kommission die ,,Allgemeinverbindlichkeits-
erklarung®, also das Wirksamwerden eines solchen Abkommens kraft EU-
Richtlinie (zumindest bislang) mit dem Argument verweigert, es wiirde der
Wirtschaft unangemessene burokratische Lasten auferlegen (Rub/Platzer
2015).

Weit schwieriger ist es, die ,autonomen Vereinbarungen® in ihrer regu-
latorischen Wirkung zu beurteilen. Uber alle — derzeit 41 — Ausschiisse des
sektoralen Sozialdialogs (ASSD) hinweg werden jihrlich zwischen 20 und 30
gemeinsame Texte vereinbart. Hiufig vertretene Themen sind sektoraler
Strukturwandel/Industriepolitik, Green Economy, Arbeitsbedingungen,
Qualifikation oder Capacity Building der Sozialpartner in den neuen EU-Mit-
gliedstaaten. Die Substanz der Inhalte und die Verbindlichkeit der Umset-
zungsprozeduren variiert betrichtlich; und zwar je nachdem, ob es sich um
Joint Opinions (die meist einem gemeinsamen Lobbying gegeniiber den EU-
Organen dienen), prozessorientierte Texte (die inhaltliche Ziele und Monito-
ring-Verfahren festlegen) oder um Handlungskataloge und Leitlinien fiir die
Verbandsmitglieder handelt. Alles in allem, so lassen sich vorliegende Er-
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kenntnisse zusammenfassen (Keller 2003 u. 2005; Goetschy 2005; Pochet
et al. 2006; Platzer/Miiller 2009; Weber 2013; Rib/Platzer 2015) bewegt sich
die Regulierungsfunktion dieser Dialogergebnisse zwischen schwach, schwer
messbar und folgenlos. Hingegen ist eine Lernfunktion durch den institutio-
nalisierten regelmafSigen Erfahrungsaustausch (partiell) gegeben. In den The-
menfeldern, in denen die industrie- und wirtschaftspolitischen Interessen der
sektoralen Sozialpartner gegentiber Dritten iibereinstimmen, ist die Lobby-
funktion des Sozialdialogs evident. Auch in der Hochphase der Euro-Krise
haben die ASSD-Entwicklungen (vgl. EU-Kommission 2009, 2011 u. 2013) in
keiner Branche zu einem qualitativen Wandel in Richtung substantieller Re-
gulierungsfunktionen (etwa eine bilaterale transnationale Koordination tarif-
politisch relevanter Materien) gefithrt.

Im Vergleich zu den hier skizzierten Rahmenbedingungen und Entwick-
lungen einer transnationalen Arbeitgeberverbandspolitik im EU-Kontext ist
im globalen Rahmen die fiir die Arbeitsbeziehungen relevante Global-Gover-
nance-Architektur (Platzer/Riib 2014) weit weniger strukturbildend und im-
pulsgebend.

Die fiir das Feld der Arbeitsbeziechungen relevante Global Governance-Ar-
chitektur ist durch eine Asymmetrie gekennzeichnet. Dem im Laufe der
1990er Jahre etablierten WTO-Regime®, einer neuen Qualitit und Reichweite
der Markt6ffnung und Handelsliberalisierung (,, Washington Consensus®) so-
wie der gewichtigen Rolle von WTO, Weltbank und Internationalem
Wihrungsfond (IWF) bei der Gestaltung der internationalen Finanz- und
Handelsarchitektur stehen in arbeits- und sozialpolitischen Feldern keine ver-
gleichbar wirkungsmachtigen internationalen Institutionen und Steuerungs-
instrumente gegenuber. Entsprechend geringer sind die Bindungswirkungen
und Durchsetzungsgrade der im Rahmen der tripartistisch mit Regierungs-,
Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretern zusammengesetzten Internationa-
len Arbeitsorganisation (IAO) geschaffenen Ubereinkommen und Empfeh-
lungen. In dieser Arena, in der es um die Aushandlung von internationalen
Arbeitsnormen und Sozialstandards geht, agiert primar der globale Arbeitge-
berdachverband, die bereits 1920 gegriindete International Organization of
Employers (IOE). In begrenztem Umfang — etwa bei Themen wie gefahrliche
Chemikalien und Arbeitsschutz — kommt eine sektorale transnationale Ar-
beitgeberverbandspolitik zum Tragen. Im Falle von Regelsetzungen im
OECD-Rahmen werden Arbeitgeberinteressen durch den Business and Indus-

39 Abkiirzung fiir World Trade Organization (Welthandelsorganisation).
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try Advisory Council to the OECD (BIAC) vertreten. Zu den unmittelbar fir
die Unternehmen relevanten, im Laufe der Jahre geschaffenen Regelwerken
zihlen neben den IAO-Kernarbeitsnormen, beispielsweise die dreigliedrige
Erklarung der IAO ,Multinationale Konzerne und Sozialpolitik® (1977; 2006),
die OECD-Leitsatze fir multinationale Unternehmen (2000; 2011), die ISO-
Norm 2600 (ein Berichtsschema fiir CSR) und die UN-Leitprinzipien fiir
Wirtschaft und Menschenrechte (2011), die mittlerweile in verschiedenen
Landern (in Deutschland 2016) in nationale Aktionsplane umgesetzt sind.

Insgesamt ist die sektorale globale Ebene arbeitgeberverbandlicher Inter-
essenvertretung sowohl im Vergleich zu den globalen wirtschaftlich-industri-
ellen Verbandsstrukturen als auch zu den Arbeitgeberverbandsstrukturen auf
EU-Ebene schwicher ausgepragt. Ausnahmen bilden einzelne Sektoren mit
spezifisch globalisierten Arbeitsmarkten, wie die Seeschifffahrt, in denen
auch ausgepragte transnationale Verhandlungsstrukturen zwischen den glo-
balen Sozialpartnern existieren (Platzer/Muller 2009: 199 ff.).

3.3.2 Das transnationale Organisationsgefiige in den untersuch-
ten Sektoren und Funktionen der Verbédnde

Fur das in dieser Studie analysierte Sample der Unternehmen und deren sek-
toraler Verbandszugehorigkeit stellt sich das transnationale Organisationsge-
fiige der Arbeitgeberverbiande wie in Tabelle 4 gezeigt dar.

Ein erster Strang der Interessenvertretung durch die Arbeitgeberverbande
der Metall-, Chemie- und Versicherungsbranche besteht darin, dass sie als
Mitglieder der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande
(BDA) an der Formulierung und (mittelbaren) Vertretung tbersektoraler ar-
beits- und sozialpolitscher Unternehmensinteressen mitwirken. Die BDA ist
auf europidischer Ebene im wirtschaftliche und sozialpolitische Interessen
vertretenden Dachverband Businesseurope vertreten.

Uber Businesseurope findet im Rahmen des European Employers’ Net-
work auch die Koordination der sektoralen europiischen Arbeitgeberver-
bande statt. Auf globaler Ebene ist die BDA Mitglied in der International
Organisation of Employers (IOE). Dieser hier nur angedeutete branchen-
Ubergreifende Strang der Interessenvertretung vermittels der Arbeitgeber-
dachverbinde wird empirisch nicht eigens beleuchtet.

Unter dem Blickwinkel der transnationalen arbeits- und sozialpolitischen
Interessenvertretung lassen sich die Organisationsstrukturen und Aufgaben-
profile der drei sektoralen Arbeitgeberverbande wie folgt skizzieren.
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Transnationales Organisationsgefiige der Arbeitgeberverbande

Deutschland

Europa

Arbeitsheziehungen

Tabelle 4

Welt

Dachverband

Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeit-
geberverbande (BDA)

Businesseurope

International Organisation

of Employers (IOE)

Metallindustrie

Gesamtmetall
(Dachverband regio-
naler Metallarbeit-
geberverbande)

Council of the Euro-
pean Employers of the
Metal, Engineering and
Technology-Based In-
dustries (CEEMET)

Chemieindustrie

Bundesarbeitgeberver-
band Chemie (BAVC)

European Chemical
Employers Group
(ECEG)

International Chemical
Employers Labour

Relations Committee (LRC)

Versicherungen

Arbeitgeberverband

Insurance Europe

der Versicherungs-
unternehmen in
Deutschland (AGV)

Quelle: eigene Darstellung

Der Metallsektor

Der Gesamtverband der Arbeitgeberverbande der Metall- und Elektroindust-
rie (Gesamtmetall) ist der Zusammenschluss 17 regionaler Arbeitgeberver-
bande der deutschen Metall- und Elektroindustrie. Diese Struktur eines Ver-
bandeverbands pragt auch die Kommunikationsprozesse Gesamtmetalls zur
Unternehmensbasis, die — etwa bei Informationsdienstleistungen — vielfach
tiber die regionalen Verbinde lauft. Freilich sind Unternehmensvertreter
(Ehrenamt) neben den Verbandsmitarbeitern (Hauptamt) in den Ausschds-
sen vertreten. Die Ausschiisse sind satzungsgemifle Beschlussgremien und
fur die Positionierung von Gesamtmetall zustindig. Der Ausschuss fir Inter-
nationale Sozialpolitik behandelt globale und europaische Themen, wobei
letztere durch die Integrationsdichte der EU auch in anderen Ausschissen
eine Rolle spielen. Gesamtmetall unterhilt seit 2014 auch ein eigenes kleine-
res Biro in Brissel. Die relative Bedeutungszunahme der transnationalen Ar-
beits- und Sozialpolitik spiegelt sich bis zu einem gewissen Grad in der perso-
nellen Ausstattung des entsprechenden Arbeitsbereichs (von urspriinglich ei-
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ner Person auf nunmehr finf Personen). Hinzu kommt, dass Fragen der Ar-
beits- und Sozialpolitik sukzessive auch in andere Felder wie die Handels- oder
die Industriepolitik hineinreichen. So hat Gesamtmetall beispielsweise ange-
stoflen, das Thema Industrie 4.0/Digitalisierung unter arbeits(marke)politi-
schen Gesichtspunkten auf die europaische Tagesordnung zu setzen und im
Rahmen des sozialen Dialogs zu behandeln. Unter den internationalen Auf-
gabenstellungen iberwiegen europaische Themen, wobei auch globale
Normsetzungsaktivititen auf UN- oder OECD-Ebene (aktuell etwa das The-
ma Lieferketten oder die UN-Leitprinzipien Wirtschaft- und Menschenrechte
und deren Umsetzung in nationale Aktionspline) die Aufmerksamkeit des
Verbandes beanspruchen und intensiv bearbeitet werden.

Zu den unternehmensbezogenen Verbandsdienstleistungen im internati-
onalen Bereich gehort etwa die Vermittlung von Kontakten zu auslandischen
Verbinden bei Rechtsberatungen und Rechtsvertretungen oder die Heraus-
gabe des alle zwei Monate erscheinenden Rundschreibens ,, Internationale so-
zialpolitische Nachrichten“. Gesamtmetall bietet ferner zahlreiche internati-
onale Informationsdienste firr Mitgliedsverbande und ihre Unternehmen an.
Der Service umfasst Informationen iber internationale Beschaftigungsbedin-
gungen, Linderberichte zu sozialpolitischen Gesetzgebungsverfahren sowie
zu Tarifabschliissen in der Metall- und Elektroindustrie (M+E-Sektor) mit ei-
nem besonderen Fokus auf Europa. Vervollstindigt wird das Angebot durch
internationale Statistiken zu wichtigen Kennzahlen nationaler branchenbe-
zogener Arbeitsmarkte.

Bei politisch sensiblen Themen wie dem Umgang mit einer freiwilligen
oder rechtlich gerahmten transnationalen Vereinbarungspolitik fungiert der
Verband als Plattform des Erfahrungsaustausches (Sammlung von Praxiser-
fahrungen, Erstellung von Leitfaden) sowie als Akteur einer kollektiven Inte-
ressenvertretung. In der Debatte um einen optionalen Rechtsrahmen fiir
transnationale Unternehmensvereinbarungen nimmt er eine dezidiert ableh-
nende Position ein.

Die transnationale Interessenvertretung erfolgt im Rahmen des Council
of the European Employers of the Metal, Engineering and Technology-Based
Industries (CEEMET), einer bereits 1962 gegriindeten Organisation, die zu-
nichst unter dem Dach von Gesamtmetall angesiedelt war und seit 1999 ein
eigenes Sekretariat in Briissel unterhilt. Der Mitarbeiterstamm des Sekretari-
ats ist von urspriinglich zwei auf nunmehr sechs Personen angewachsen.
Wichtige Willensbildungsgremien sind der Europa-Auschuss und der Aus-
schuss Indusrial and Employee Relations, der dem Informationsaustausch
tber nationale tarifpolitische Entwicklungen dient. Hinzu kommen der Aus-
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schuss Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie ad-hoc-Ausschiisse (etwa zum
Brexit). Der gewichtigste Teil der Verbandsaufgaben liegt im Bereich des
Lobbying, gefolgt vom sektoralen Dialog, der in Teilen (explizit) auch dem
Lobbying zugerechnet wird, und schlieflich den Informationsdienstleistun-
gen an die Mitglieder (regelmafige Dokumentationen tber Tarifentwicklun-
gen, die offensichtlich sehr geschatzt sind).

Erst seit 2010 verhandelt CEEMET formlich mit seinem Arbeitnehmer-
Counterpart IndustriAll Europe im sektoralen europdischen Sozialdialog.
Die gemeinsame Arbeit konzentriert sich auf zwei Arbeitsgruppen: Competi-
tiveness and Employment in a Globalised Economy sowie Education and
Training. Nach Angaben des Verbandes gestaltete sich die interne Formie-
rung beziglich des sozialen Dialog ,holprig“; zum einen weil in den kleine-
ren EU-Mitgliedstaaten (zumal in Mittelosteuropa) die sektoralen Strukturen
der Arbeitgeber nicht existent oder schwach entwickelt sind, zum anderen
weil einzelne Mitgliedsverbinde, da Tariftriger auf nationaler Ebene, sehr
vorsichtig bei der Schaffung einer neuen Verhandlungsebene sind. Gesamt-
metall gehorte zu den Befiirwortern einer Dialogpolitik.

Mittlerweile sind die Entscheidungsprozesse zwischen Sekretariat und
Mitgliedsverbanden etabliert. In einer Art Generalversammlung werden
nach dem Konsensprinzip die Verhandlungslinien festgelegt und Dialoger-
gebnisse bewertet und abgesegnet. Der sektorale soziale Dialog hat erste ge-
meinsame Statements, etwa zur Digitalisierung und zu 60 Jahren Rémische
Vertrage, hervorgebracht, bei denen die Initiative teilweise auch von CEE-
MET ausging. Der Verband schlieft perspektivisch verbindliche Vereinba-
rungen nicht aus, sieht aber gegenwirtig keine dafiir geeignete Materie, zu-
mal weder von den Mitgliedsverbinden noch von den Unternehmen
entsprechende Bedarfe artikuliert werden.

Auf globaler Ebene existiert kein formlich etablierter Metall-Arbeitgeber-
verband. Ansatzweise wird versucht, bestimmte Fragen tber CEEMET zu
kommunizieren und zu bearbeiten. Gesamtmetall pflegt traditionell intensi-
ve bilaterale Kontakte zu Partnerverbianden in aller Welt, die ebenfalls bei
der Bearbeitung spezifischer transnationaler Probleme genutzt werden.

Der Chemiesektor

Der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) ist der tarif- und sozialpoliti-
sche Spitzenverband der chemischen und pharmazeutischen Industrie sowie
grofler Teile der Kautschuk- und der kunststoftverarbeitenden Industrie. Er
vertritt die Interessen seiner zehn regionalen Mitgliedsverbande mit ca. 1.900
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Unternehmen. Mitte der 1990er Jahre hat der BAVC eine eigene Brusseler
Vertretung (mit derzeit zwei Mitarbeitern) etabliert.

Die transnationale Sozialpolitik hat in den vergangenen 20 Jahren sukzes-
sive an Bedeutung gewonnen, ist aber unter den sonstigen Aufgaben des Ver-
bands nicht von hochster Prioritit. Drei Arbeitsfelder pragen in diesem Feld
die Verbandsarbeit; zum einen die verschiedenen Lobbyaktivititen, die mit
Blick auf die EU meist zweigleisig (iber Berlin und Briissel) laufen. Ein zwei-
tes Aufgabengebiet resultiert aus den Kooperationsbeziehungen zu den Ge-
werkschaften auf nationaler und transnationaler Ebene. Gerade auch im
transnationalen Bereich ist der BAVC bestrebt, dem deutschen chemiewirt-
schaftlichen Modell kooperativer, sozialpartnerschaftlicher Arbeitsbeziehun-
gen Geltung zu verschaffen (so auch Frey 2009: 184). Diese Grundhaltung
pragt traditionell auch die Herangehensweise an den sektoralen Sozialdialog.
Ein drittes Handlungsfeld bilden die Dienstleistungen gegeniiber der Mit-
gliedschaft (regelmifige Bereitstellung von Informationen tber européische
und internationale Entwicklungen im Bereich Human Resources und Indus-
trial Relations). Beispielsweise wird eine Datenbank zu Global Framework
Agreements gefithrt. Einem diesbeziiglichen Erfahrungsaustausch dienen
auch gelegentlich durchgefithrte Konferenzen. Fir politisch fixierte Ver-
bandspositionen oder enge Verhaltensleitlinien fiir die Unternehmen sieht
der BAVC im gesamten Feld freiwilliger transnationaler Arrangements keine
Notwendigkeit, zumal diesbeziiglich von Seiten der Unternehmen kein Be-
darf artikuliert wird.

Auf europiischer Ebene ist der BAVC Mitglied in der 2002 etablierten Eu-
ropean Chemical Employers Group (ECEG), die aus der Initiative eines (frei-
willigen) sozialen Dialogs auf europaischer Ebene hervorging. Im Dezember
2004 hat die Europaische Kommission formell den europiischen Sozialpart-
nerdialog fiir den Chemiesektor bestitigt und die beteiligten Spitzenorganisa-
tionen der Sozialpartnerorganisationen als reprasentativ anerkannt. Zu Be-
ginn des Jahres 2005 begannen die Arbeiten in parititisch besetzten
Arbeitsgruppen. Gegenstand der Beratungen waren bzw. sind die Themen
Bildung, berufliche Ausbildung und lebenslanges Lernen, Responsible Care,
Chemikalienpolitik sowie Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz.
Rund zwei Drittel der Arbeitszeit des mit zwei Mitarbeitern besetzten Briisse-
ler Sekretariats gilt dem sektoralen Sozialdialog. Innerverbandlich strittig und
bislang nicht entschieden ist die Frage, ob diese europaische Ebene der Sozial-
partnerinteraktion tber ihr bislang gegebenes politisches Niveau hinaus in
Richtung verbindlicher Vereinbarungen weiter entwickelt werden soll und
ob und in welchen Bereichen der Verband hierbei initiativ sein sollte.
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Die politisch wichtigen innerverbandlichen Abstimmungen finden in ei-
nem Lenkungsausschuss statt, in dem alle derzeit 18 Mitgliedsverbande (po-
tentiell) vertreten sind und der sich drei bis vier Mal im Jahr trifft. Ein beson-
deres Engagement und politisches Gewicht liegt bei den Verbanden aus den
vier groflen Mitgliedstaaten. Die Sacharbeit zu Spezialthemen wird durch fle-
xibel zusammentreffende Expertengruppen geleistet, die ausschliefSlich mit
hauptamtlichen Verbandsvertretern besetzt sind. Die derzeit drei Arbeits-
gruppen widmen sich folgenden Themenfeldern: Arbeitsbeziehungen und
Wettbewerbsfahigkeit, Gesundheit und Sicherheit, Ausbildung und lebens-
langes Lernen. Die Informationsdienstleistungen der Briisseler Verbandsebe-
ne laufen ebenfalls ausschlieflich tiber die nationalen Mitgliedsverbande.

Die Chemieindustrie ist eine jener Branchen, in denen die Aktivititen in-
ternationaler Organisationen zunehmend auch den sozialpolitischen Bereich
betreffen und teilweise sogar direkt auf den Sektor zugeschnitten sind. So hat
die Internationale Arbeitsorganisation (IAO) im Laufe der Jahre zahlreiche
Konventionen verabschiedet, die fiir den Umgang mit gefahrlichen Stoffen
und die Privention groferer Industrieunfalle gelten (z.B. die Prevention of
Major Industrial Accidents Convention, 1993). Im Jahr 2006 wurde ein welt-
weites Ubereinkommen tber ein ,Strategisches Konzept fiir das internationa-
le Chemikalien-Management® geschaffen, bei dem auch die Beteiligung der
Beschiftigten und ihrer Vertreter eine Rolle spielt. Vor diesem Hintergrund
haben sich die Chemiearbeitgeber im International Chemical Employers La-
bour Relations Committee (LRC) zusammengeschlossen, in dem der BAVC
aktiv mitarbeitet und das von einem BAVC-Geschaftsfithrer in Personalunion
geleitet wird. Beim LRC handelt es sich um ein informelles globales (stark eu-
ropaisch geprigtes) Arbeitgebernetzwerk der chemischen Industrie, das eng
mit der Internationalen Arbeitgeberorganisation (IOE) kooperiert. Die Che-
mie-Arbeitgeber sind dabei derzeit die einzige Branche, die sich in dieser
Form innerhalb der IOE auf globaler Ebene zu einer Kooperation zusammen-
geschlossen hat. Das LRC dient der Pflege der globalen Kontakte der Chemie-
Arbeitgeberverbande und begleitet die Aktivititen der IOE und der IAO. Fer-
ner pflegt es den Kontakt zu IndustriALL Global Union und koordiniert das
Vorgehen der Arbeitgebergruppe bei den Sektorkonferenzen Chemie, die von
der TAO in Genf (in groferen Zeitabstinden) ausgerichtet werden.

Der Versicherungssektor
Der Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland
(AGV) reprisentiert rund 250 Unternehmen der Versicherungsbranche. Mit
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weiteren 75 Unternehmen (sog. Gastmitgliedern) besteht ein Betreuungsver-
héltnis. Das Themenfeld transnationale Sozialpolitik ist innerhalb der Rechts-
abteilung des Verbandes angesiedelt und wird in Personalunion gefithrt. Euro-
paische (in begrenztem Mafe internationale) Themen beanspruchen zwischen
20 und 30 Prozent der Arbeitskapazititen der Abteilungsmitarbeiter/innen und
zwischen zehn und 20 Prozent der Arbeitskapazititen der Leitung. In der Aus-
schussarbeit des Verbandes werden die entsprechenden Themen - eher routine-
méRig — mitbehandelt; eine genuine innerverbandliche Willensbildungsstruk-
tur zur transnationalen Arbeits- und Sozialpolitik existiert nicht. Gleiches gilt
fir das Themenfeld transnationale Arbeitsbeziechungen. Hier gab es von Seiten
der Unternehmensmitgliedschaft (sowohl von den neun Mitgliedsunterneh-
men mit S/EBR als auch den kleineren Unternehmen) in jungerer Zeit keine
Bedarfsanmeldungen oder Initiativen fiir kollektive verbandliche Aktionen;
mit anderen Worten, dass ein Mitgliedsunternehmen des AGV von sich aus ein
Problem oder Thema an den Verband herantrigt, kommt praktisch nicht vor.
Bei anstehenden europaischen Regulierungsvorhaben finden, abhingig vom
Bedeutungsgrad fiir die Branche, auch Mitgliederbefragungen statt.

Auf Europdischer Ebene ist die Versicherungsbranche durch den Ver-
band Insurance Europe vertreten, welcher 34 nationale Verbiande zu seinen
Mitgliedern zihlt und primar Funktionen eines Wirtschaftsverbandes erfiillt.
Zwar wurden im Zusammenhang verbandsinterner Restrukturierungen
auch Uberlegungen einer Aus- und Neugriindung eines genuinen Arbeitge-
berverbandes angestellt, letztlich aber nur eine sozial- und arbeitspolitische
Koordinierungsplattform ,sozialer Dialog® innerhalb von Insurance Europe
geschaffen. Diese trifft sich anlasslich der Sitzungen des sozialen Dialogs so-
wie ein bis zwei Mal jahrlich zu weiteren Treffen, an denen aber nicht alle
Mitgliedsverbande regelmafig teilnehmen. Im Briisseler Sekretariat mit sei-
nen 35 Mitarbeitern beansprucht die sozialpolitische Agenda einen nur sehr
geringen Anteil der verbandlichen Ressourcen. Insurance Europe nimmt im
Rahmen des Insurance Sectoral Social Dialogue Committee (ISSDC) am eu-
ropéischen Sozialdialog teil. Die Weigerung des Verbandes, einer Gewerk-
schaftsforderung zu einem verbindlichen Abkommen nachzukommen, fiihr-
te zwischen 2004 und 2007 zu einer Unterbrechung des Dialogs. Mittlerweile
sind gemeinsame Erklarungen zu den Themen demografische Herausforde-
rungen und Telearbeit verhandelt und vereinbart worden.

Auf globaler Ebene gibt es die Global Federation of Insurance Associa-
tions, die allerdings nur wirtschaftliche Themen vermittelt und vertritt; selbst
ein innerverbandliches transnationales Netzwerk zur Behandlung sozialpoli-
tischer Fragen existiert nicht.
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3.3.3 Befunde und Schlussfolgerungen

Die verbandliche Organisation und Aufgabenwahrnehmung auf dem Feld
der transnationalen Arbeits- und Sozialpolitik in den drei untersuchten Sek-
toren lasst — bei allen unterschiedlichen Facetten — einige Grundmuster er-
kennen.

Unter den Vorzeichen der Globalisierung und europaischen Integration
sind seit den 1990er Jahren bei allen hier betrachteten Verbanden neue Hand-
lungsfelder und z. T. neue Strukturen der Willensbildung und Interessenver-
tretung entstanden. Der verbandliche Aufgabenzuwachs im Bereich der
transnationalen Arbeits- und Sozialpolitik ist starker auf Entwicklungen im
Bereich der Einflusslogik, also auf wachsende politische Regulierungsaktivi-
taten auf Gberstaatlicher Ebene, zurtickzufiihren als auf Entwicklungen im
Bereich der Mitgliederlogik, also auf Bedarfsanmeldungen der Mitgliedsun-
ternehmen im Zuge ihrer voranschreitenden Internationalisierung.* Diese
Gewichtung der Logiken erklirt auch, dass und warum die Arbeitgeber-
verbande in diesen Feldern (anders als bei der Lohn- und Tarifpolitik) relativ
eigenstindig agieren und bestimmte Verbandsroutinen ohne permanente
Ruckkopplung an die Unternehmensbasis etablieren konnen. Nur wenige
europiische oder globale Regelungsmaterien im Bereich der Arbeits- und So-
zialpolitik sind so beschaffen, dass sie zu einer starken, auch wettbewerblich
(etwa zwischen klein- und mittelstandischen Unternehmen und Grof$konzer-
nen) bedingten Politisierung der innerverbandlichen Willensbildung fithren
wirden.

Unter diesen generellen Vorzeichen zeigt unsere Empirie auch fir den
engeren Bereich der transnationalen Arbeitsbeziehungen, dass derzeit keine
Materien zu bearbeiten sind, die zu dichten oder gar politisierten Interaktio-
nen zwischen der Verbands- und Unternehmensseite fihren. Seitens der Un-
ternehmen werden in den untersuchten Fallen keine Bedarfe einer verbandli-
chen, kollektiven Loésung transnationaler Probleme angemeldet. Auch
unternehmensspezifische selektive Verbandsdienstleistungen werden — jen-
seits der routinemafig angebotenen Informationsdienstleistungen der Ver-
bande — eher selten nachgefragt. Der sektorale Sozialdialog als Nukleus einer
moglichen transnationalen Vereinbarungspolitik, die dann kaskadenf6érmig
auch die Unternehmensebene betriftt und einbezieht, bewegt sich in den drei

40 Die Unterscheidung von Mitglieder- und Einflusslogik rekurriert auf ein Konzept, das Schmitter und
Streeck fiir die Interessenreprisentation nationaler Wirtschafts- und Arbeitgeberverbinde entwickelt ha-
ben (Schmitter/Streeck 1999).
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Sektoren auf einem Niveau von gemeinsamen Statements und (rechtlich un-
verbindlichen) Empfehlungen. Vergleichsweise lose und routiniert gestalten
sich die diesbeziiglichen Informationsfliisse zwischen Verbands- und Unter-
nehmensseite und vergleichsweise autonom agieren die Verbinde in diesen
transnationalen Arenen.

3.4 Gegenseite: Transnationale Mehrebenenorganisation
der Arbeitnehmervertretung

Die Umgangsweise des Managements mit transnationalen Arbeitsbeziehun-
gen ist schliefSlich auch abhingig von der Gegenseite, der lokal verankerten
und zugleich standortibergreifend national und transnational organisierten
Arbeitnehmervertretung mit ihren jeweiligen Interessen, Organisationsfor-
men, Kompetenzen und Praxen. Die Reichweite transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen ist vornehmlich auf Europa begrenzt. Vorangegangene Koopera-
tions- und Konflikterfahrungen mit Arbeitnehmervertretungen und Gewerk-
schaften im Stammland, in den auslindischen Unternehmensteilen und ins-
besondere auf transnationaler Ebene gehen wiederum in Entscheidungen des
Managements beztiglich der weiteren formalen und praktischen Gestaltung
transnationaler Arbeitsbeziehungen ein.*!

In der Rollenzuschreibung und Rollenwahrnehmung des (zentralen) Ma-
nagements sind Arbeitnehmervertretungen prinzipiell ambivalent. Sie sind
einerseits potenzieller Ordnungsfaktor der Verfasstheit und Organisation des
Unternehmens, der fiir das zentrale Management unterstiitzend wirken
kann; sie sind andererseits Gegenmacht, die die Managementprarogative ein-
schranken, Managemententscheidungen und deren Umsetzung verzogern
und blockieren, Prozesse verkomplizieren und Konflikte heraufbeschworen
oder verscharfen kann.* Sie sind eigenstindige Organisationen mit einer ei-
genen rechtlichen und organisatorischen Basis in (und — bezieht man die Ge-
werkschaften ein - neben) der Unternehmensorganisation, verfiigen iber

41 Vgl. hierzu auch Kotthoff (2006: 128 ff.), der den Befund einer Entwicklung der Haltung des zen-
tralen Managements der von ihm untersuchten Unternechmen in Richtung einer groferen Offenheit dem
EBR gegeniiber feststellte und dies auf die Erfahrung zurickfiihrte, dass sich — entgegen anderweitiger
Befurchtungen — das kooperativ sozialpartnerschaftliche Modell durchsetzte.

42 Das Begriffspaar Gegenmacht und Ordnungsfaktor geht zuriick auf eine Untersuchung von Eber-
hard Schmidt zur politischen Rolle der deutschen Gewerkschaften der 1970er Jahre. Mit Ordnungsfaktor
bezeichnet Schmidt eine systemintegrative und -stabilisierende, mit Gegenmacht eine systemoppositio-
nelle Rolle der Gewerkschaften (Schmidt 1978: 10f.)
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eine relative Autonomie und sind in der Lage, Organisations- und institutio-
nelle Macht zur Geltung zu bringen.* Mit anderen Worten: Sie sind macht-
volle, vom Management nicht weisungsabhingige und dartiber steuer- und
kontrollierbare Interessenreprasentanten der Belegschaft. Zugleich sind sie
zur Erfilllung und Umsetzung von Managementaufgaben und zur Absiche-
rung der Unternehmenspolitik nutzbar; sie konnen ordnungsstiftend wir-
ken, indem sie Steuerungs- und Kontrollaufgaben iibernehmen. Die Arbeit-
nehmervertretungen agieren ebenfalls im Rahmen dieses Wechselspiels von
Gegenmacht und Nutzbarkeit, der Verfolgung eigener und gemeinsamer In-
teressen. Sie lassen sich auf die Ordnungsfaktorrolle ein, um Vertrauen und
Anerkennung zu gewinnen, die es ermoglichen, frithzeitiger einbezogen zu
werden und Einfluss auf Managemententscheidungen nehmen zu kénnen.

Miiller-Jentsch (1991; 2016) hat fiir dieses prinzipiell ambivalente Ver-
haltnis beider Parteien zueinander den Begrift der Konfliktpartnerschaft ge-
pragt. Das konfliktpartnerschaftliche Arrangement beruht auf einem defi-
nierten Konfliktraum, d.h. einem beidseitig anerkannten Raum zulassiger
Konflikte, der die Partnerschaft nicht infrage stellt. Zugleich werden in kon-
kreten Auseinandersetzungen stets auch die Grenzen des definierten Konflik-
traums ausgelotet und neu vermessen.

Das Management ist gefordert, mit dieser ambivalenten Rolle der Arbeit-
nehmervertretungen zu arbeiten: sie als Bindnispartner zu gewinnen und ih-
nen die Kompetenzen zu gewiahren, die in der Partnerschaft benotigt werden,
ihnen aber zugleich nicht zu viel an Ressourcen und Einfluss zuzugestehen,
um die Gegenmachtrisiken auf handhabbarem Niveau zu belassen.* Zugleich

43 Organisations- und institutionelle Macht sind zentrale Kategorien des zur Analyse gewerkschaftli-
chen Handlungsvermégens entwickelten ,Machtressourcenansatzes® (Arbeitskreis Strategic Unionism
2013; Brinkmann et al. 2008: 24 ff.; Schmalz/Dorre 2014). Organisationsmacht besteht insoweit, als es ge-
werkschaftlichen oder betrieblichen Arbeitnehmervertretungen gelingt, als Kollektivorgan der Beschaftig-
ten zu agieren, das die Macht der Beschaftigten biindeln und zur Interessendurchsetzung einsetzen kann,
oder zumindest vom Management als ein solches wahrgenommen zu werden (weil sie gegeniiber diesem
den glaubhaften Anschein erwecken kann, Organisationsmacht zur Geltung bringen zu kénnen). Insti-
tutionelle Macht beruht auf politisch gewédhrten und in der Regel rechtlich abgesicherten Handlungs-,
Beteiligungs- und Einflussmoglichkeiten der Beschiftigten und ihrer kollektiver Vertretungsorgane.

44 Diese prinzipielle Ambivalenz konkretisiert und stabilisiert sich in der betrieblichen und unterneh-
merischen Praxis in unterschiedlicher Weise. Bosch, Ellguth, Schmidt und Trinczek sind im Rahmen der
von ihnen in den 1990er Jahren in der westdeutschen Metallindustrie durchgefiihrten Untersuchung auf
folgende sechs ,politische Kulturen der Austauschbezichungen® gestoffen: den ,konfliktorischen Typus*,
die ,interessenorientierte Kooperation®, die ,integrationsorientierte Kooperation®, den ,harmonistischen
Betriebspakt®, die ,patriarchalische Betriebsfamilie“ und das ,autoritir-hegemoniale Regime* (Bosch et al.
1999, 53t.).
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kann diese Ambivalenz wiederum die Krafteverhaltnisse zwischen zentralen
und dezentralen Managementebenen tangieren (vgl. hierzu im Einzelnen
Riib 2018, im Erscheinen) und einen Ansatzpunkt fiir mikropolitische Strate-
gien innerhalb des Managements bilden (beispielsweise dahingehend, dass
das LR-Management versucht, im Windschatten der Organisations- und insti-
tutionellen Macht der Gegenseite die eigene Position zu stirken und Einfluss-
und Handlungsmoglichkeiten gegeniiber anderen Managementbereichen zu
erweitern).

Das Management antwortet auf die ambivalente Rolle der transnationa-
len Arbeitnehmervertretungen mit einem Strategiemix aus Aus- und Abgren-
zung einerseits und Einbindung andererseits. Es zeigt klare Kante, um An-
spriche der Gegenseite abzuwehren, und geht zugleich Kompromisse ein,
baut Beziehungen und Vertrauen auf und versucht, durch Uberzeugung die
Arbeitnehmervertretungen auf seine Seite zu ziehen und fir die eigenen Inte-
ressen nutzbar zu machen.

Transnationale Arbeitnehmervertretungsstrukturen und -aktivititen wei-
sen aufgrund der sprachlichen und institutionellen Heterogenititen Beson-
derheiten auf, die dieser prinzipiellen Ambivalenz eine spezifische Firbung
geben:

- Das Kommunikationserfordernis iber eine Vielzahl unterschiedlicher
Muttersprachen und nationalen Arbeitsbeziehungskulturen hinweg und
das Fehlen einer von allen gesprochenen Kommunikationssprache sowie
einer gemeinsamen institutionellen und kulturellen Basis erschweren und
verlangsamen die Kommunikations- und Abstimmungsprozesse; dies
wirkt sich tendenziell hinderlich auf die Moglichkeiten des Managements
aus, transnationale Arbeitsbeziehungen fiir die Bewiltigung von Manage-
mentproblemen in Anschlag zu bringen.

- Die Institutionen, Traditionen und Praxen der Arbeitsbeziehungen sind
national unterschiedlich. Kollektive Vertretungsstrukturen der Beschaftig-
ten sind weltweit gesehen, aber auch schon mit Blick auf Mittelosteuropa
in vielen Fillen beziiglich ihrer Organisations- und institutionellen Macht
(Ressourcenlage, Beteiligungs- und Durchsetzungsmoglichkeiten) sehr
schwach oder nicht existent. Auf der anderen Seite ist das zentrale Ma-
nagement mit Arbeitsbeziehungstraditionen konfrontiert, die gegen-
macht- und konfliktorientierter, gewerkschaftsbezogener oder auch ge-
werkschaftspluraler ausgerichtet sind als die an der Heimatbasis etablierte
Kultur der Konfliktpartnerschaft, was es zu einer gewissen Vorsicht veran-
lassen kann.

78



3 Rahmenbedingungen des Managements transnationaler Arbeitsheziehungen

Die Managementpraktiken transnationaler Arbeitsbeziehungen richten sich
einerseits an den Handlungsanreizen und -zwingen aus, die die Gegenseite in
Form von Initiativen, Forderungen und Druck setzt, andererseits an den Nut-
zungsmoglichkeiten, die die Kompetenzen und Politik der Gegenseite — bei
allen Schwierigkeiten — dem Management erdftnen.

Riumliche und thematisch-inhaltliche Ausweitungen der Handlungs-
und Beteiligungsmoglichkeiten transnationaler Arbeitnehmervertretungen
erfolgen in der Regel auf Initiative und Druck der Arbeitnehmerseite. In
den drei Fallen des Untersuchungssamples, alles Metallunternehmen, in de-
nen globale Rahmenvereinbarungen abgeschlossen wurden, spielte die IG
Metall im Zusammenspiel mit der deutschen Betriebsratsspitze die ent-
scheidende treibende Rolle. IG Metall und deutsche Betriebsratsspitze wa-
ren in diesen Fallen bereit und in der Lage, die Unternehmensleitungen un-
ter normativen Rechtfertigungsdruck zu setzen; dies auch deshalb, weil die
Einhaltung grundlegender Arbeitsnormen dem (offiziellen) Selbstbild der
Unternehmen entspricht. Auch die Weiterentwicklung der S/EBR-Statuts-
vereinbarungen setzt eine gewisse Bereitschaft politischer Druckausiibung
der Arbeitnehmerseite, also die Organisierung und Geltendmachung von
Gegenmacht, voraus. Dies gilt ebenso, wenn der S/EBR eine Rolle in In-
teressenauseinandersetzungen beispielsweise im Zuge transnationaler
Restrukturierungen spielen will. Das LR-Management agiert in diesen
Fillen als Konfliktmanager in multiplen Auseinandersetzungen und Aus-
handlungen - in erster Linie an den Schnittstellen zum Business Manage-
ment einerseits und zum S/EBR andererseits. Dabei verhilt sich das LR-
Management tendenziell opportunistisch und geht den Weg des geringsten
Widerstands.

Auf der anderen Seite kommt den S/EBR und transnationalen Betriebs-
rats- und Gewerkschaftsaktivititen eine vom Niveau her gestufte, generell ge-
sehen eher schwache Rolle eines vornehmlich auf HR bezogenen Co-Ma-
nagements zu, indem sie Steuerungs-, Kontroll- und Koordinierungsaufgaben
des zentralen Managements unterstiitzen. Im Einzelnen wiesen unsere Ge-
sprachspartner auf Managementseite transnationalen Arbeitnehmervertre-
tungsstrukturen folgende Funktionen zu: sie dienen der Akzeptanzsicherung
transnationaler UnternehmensmafSnahmen; sie tbernehmen eine moderie-
rende und miRigende Rolle in lokalen Konflikten; sie fungieren als Stim-
mungsbarometer der Beschiftigten in den europiischen Standorten; sie er-
moglichen ein sachverstindiges und erfahrungsgesittigtes Feedback; und sie
tragen zur Effektivierung der arbeitnehmerseitigen Informations- und Ver-
handlungsprozesse bei.
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Die Funktionalitit transnationaler Arbeitnehmervertretungen fiir das
zentrale Management ist voraussetzungsvoll. Insbesondere folgende Eigen-
schaften, die sich auf das Verhalten und die Kompetenzen der Arbeitnehmer-
vertreter, aber auch auf die organisatorische Verfasstheit der transnationalen
Gremien beziehen, werden von den interviewten Managementvertretern als
forderlich oder hemmend fir die Weiterentwicklung transnationaler Ar-
beitsbeziehungen bewertet:

Zwar wird akzeptiert, dass Arbeitnehmervertretungen eigene Interessen
und Positionen einbringen und vertreten, erwartet wird aber, dass sie dies
Hkonstruktiv® tun. Konstruktive Zusammenarbeit ist eine Mindestanforde-
rung, die das Management an transnationale Arbeitnehmervertretungsgremi-
en stellt. Verstanden werden darunter eine die betriebswirtschaftlichen
Handlungsnotwendigkeiten des Unternehmens anerkennende, problemlo-
sungsorientierte Herangehensweise und pragmatische Kompromissfindung
im Sinne eines ,integrative bargaining® (Walton/McKersie 1965):

»,Und deswegen sagen wir, wenn sie diese Stellungsnahmen abgeben wollen
als Gremium, muss das eine gewisse Substanz haben und muss auch der Mana-
ger erkennen, dass irgendwas Konstruktives in dieser Stellungnahme enthal-
ten ist und es nicht einfach darum geht, irgendeine Maffnahme zu torpedieren
[...]. [Der S/EBR] prisentiert sich jetzt auch nicht als Verhinderer oder verzo-
gert Themen, sondern zeigt sich auch eher als Diskussionspartner, stellt Fra-
gen, mochte die Prozesse verstehen. [...] diesen Mehrwert zeigt [der S/EBR]
eben dadurch, dass [er] konstruktiv diskutiert.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales
LR-Management)

Transnationale Arbeitnehmervertretungsgremien missen sich aus Sicht des
Managements als verlasslich erweisen. Dass Verhalten von Arbeitnehmerver-
tretern fremder Arbeitsbeziehungs- und Gewerkschaftskulturen ist fir das
Management schwer einschitzbar. Das Management sicht sich in Kommuni-
kations- und Aushandlungsprozessen mit transnationalen Arbeitnehmerver-
tretungsgremien groeren Unwigbarkeiten ausgesetzt (beispielsweise in der
Frage, ob vertraulich gegebene Informationen tatsichlich vertraulich behan-
delt werden). Verlissliche und vertrauensvolle Beziehungen miissen sich erst
tber positive Erfahrungen entwickeln.

Mangelnde Professionalitit von Arbeitnehmervertretern wird als ent-
wicklungshemmend wahrgenommen und delegitimiert Arbeitnehmeran-
spriiche an eine Weiterentwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen.
Als unprofessionell gilt vor allem, wenn Arbeitnehmervertreter/innen die
Spielregeln transnationaler Gremien, deren Befugnisse und Zustindigkei-
ten, aufler Acht lassen; sei es, dass sie sich nicht auf Unterrichtung und An-
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horung beschrinken lassen oder dass sie lokale Themen behandelt wissen
mochten.

In folgender Interviewpassage bewertet der Personalleiter eines eigen-
stindig und global gefithrten Geschiftsbereichs von DIENSTLEISTUNG 1 die
Praxis des S/EBR des Mutterunternehmens, die vereinbarten Spielregeln der
Einflussnahme einzuhalten und zugleich auszureizen, als Zeichen der ,Rei-
fe“ des Gremiums und insbesondere des Vorsitzenden; im Unterschied zur
deutschen Betriebsratsspitze des Geschiftsbereichs, denen es an Reife fehle,
um auf Geschiftsbereichsebene ein européisches Gremium auf freiwillig ver-
einbarter Basis zu installieren:

,Der Punkt ist auch, der [S/EBR] ist sehr mature, d. h. er kennt seine Rolle, Be-
fugnisse. Und es ist so, dass nach meiner Erfahrung Themen wirklich konst-
ruktiv vorangetragen werden. Es liegt auch an dem [S/EBR-Vorsitzenden], der
einfach ein sehr seniorer Betriebsrat ist, der die Zusammenhange kennt, der
sehr wohl fiir seine Interessen eintritt und sie vertritt. Es liegt auch an seiner
Person. Er challenged die Themen. Er weiff aber ganz genau, dass die Funk-
tion des [S/EBR], dies ist ahnlich wie in Frankreich, nur die Konsultation ist,
dass man irgendwann zum Ergebnis kommen muss, dass aber das, was der Ar-
beitgeber macht, nicht mehr in den Hinden der Betriebsrite ist.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 1, Personalleiter Tochterunternehmen)

Dass Arbeitnehmervertreter in Gbergreifenden Gremien standort- und einzel-
fallspezifische Themen einbringen und behandelt wissen wollen, ist aus Sicht
des zentralen LR-Managements in mehrerer Hinsicht unprofessionell. Es ver-
geudet Zeit in einem eng gesetzten und aufgrund der notwendigen Verdol-
metschung zugleich kostenintensiven Zeitrahmen. Es stort die Dramaturgie
und gefihrdet den Erfolg der Veranstaltung, weil die Gefahr besteht, dass die
Sitzung in Einzelfalldarstellungen und -bearbeitungen zerféllt, die fir die
Mehrheit der Teilnehmer jeweils nicht relevant sind. Es birgt schlieflich
auch das Risiko, dass das Gremium bei den hinzugeladenen Vorstinden und
Business Managern an Stellenwert verliert (bis hin zur Gefahr, einen Schat-
ten auf die Arbeit der zustindigen LR-Manager zu werfen). Das Einbringen
lokaler Themen ist allenfalls dann akzeptiert, wenn eine aufergewohnliche
Betroffenheit der Beschiftigten vorliegt.

Das folgende Zitat zeigt beispielhaft das Unverstandnis des verantwortli-
chen Managements einem Verhalten einzelner S/EBR-Mitglieder gegeniiber,
das Gremium als Sprachrohr lokaler Probleme hin zum Vorstand zu nutzen:

»,Man misste eigentlich Leute haben, die so ein bisschen mehr eigenes Ver-
standnis haben, a) was ist die Rolle des Gremiums, b) wo bewegt sich auch das
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Geschift hin. Das war manchmal schon fast ein bisschen lustig. Einmal im Jahr
tritt ja der Vorstandsvorsitzende auf. Dann hat der Delegierte aus Frankreich
immer so einen Fragenkatalog dabei gehabt von seinen Kollegen, die er jetzt
fragen soll. Das hat man auch gemerkt. Da holt er seinen Zettel raus und liest
das alles runter: Warum haben wir jetzt die Anzahl der Leiharbeitnehmer um
47 abgebaut im letzten Quartal. Allein dass das ein Vorstand nicht beantworten
kann, das hat er nicht reflektiert.“ (METALL 3, Leiter Konzernarbeitsrecht)

Im folgenden Beispiel stellt die Leiterin des zentralen LR-Managements das
Verhalten der indischen Gewerkschaften den ,,Vollprofis“ im S/EBR gegen-
uber:

yIndien ist auch ein nicht ganz einfaches Land. Da sind die Gewerkschaften
teilweise sehr stark zum einen, aber auch sehr auf Einzelfalle. Wir hatten ein-
mal im Asien-Netzwerk ein Meeting. Sie konnen natirlich einen Vorstand
nicht plétzlich mit einem Einzelfall in einem Werk in [Ort in Indien], wo dem
Arbeiter dieses oder jenes angetan wurde, befassen. Das ist schlicht nicht mog-
lich. Und das ist natiirlich bei unseren [S/EBR-Mitgliedern] anders. Das sind
Vollprofis, die wissen ganz genau, welche Ebene sie da haben, welche Fragen
sie stellen.“ (CHEMIE 1, zentrales LR-Management)

Professionalitit beinhaltet zudem die Fahigkeit, effizient zu arbeiten, d.h.
Routinen auszubilden und iber Sprachgrenzen hinweg kommunikationsfa-
hig zu sein. Fehlende Sprachkompetenzen der S/EBR-Mitglieder, der da-
durch bedingte zusitzliche Kostenaufwand an Ubersetzungen und Verdol-
metschung und die daraus resultierenden Kommunikationsblockaden sto-
Ben beim Management in besonderer Weise auf Kritik, zumal es fiir das Ma-
nagement selbst als selbstverstindlich wahrgenommen und erwartet wird, in
transnationalen Arbeitszusammenhangen Englisch zu sprechen:

»Da sitzen ja fir acht Sprachen 16 Dolmetscher. Das ist nicht wirklich eine
sinnhafte und effiziente Form der Abstimmung. Wenn Sie da sitzen und ha-
ben nicht die Méglichkeit iiber den entsprechenden Dialog wirklich in die
Tiefe zu gehen. Sie kriegen alles in irgendeiner Form gefiltert. Es ist langwie-
rig, es ist schwierig.“ (CHEMIE 2, Personalleiter Deutschland)

»Stichwort: Sprache. Fir das Verstehen ist Sprache nun einmal ein entschei-
dender Faktor. Wir haben es in vielen Jahren bis heute nicht erreichg, rein frei-
willig gemeint, dass sich unsere Arbeitnehmervertreter auf eine gemeinsame
Sprache verstindigt haben. Aus Arbeitgebersicht wire es egal, was das ist. Auf
der Managementebene wird Deutsch und Englisch und zwar auch in den an-
deren Landern an und fiir sich von allen erwartet.“ (DIENSTLEISTUNG 3, Lei-
ter Exzellenzzentrum Arbeitsrecht)

Wie die nachfolgenden Interviewaussagen zeigen, ist das Verstandnis des Ma-
nagements fir fehlende Sprachkompetenzen der S/EBR-Mitglieder, die auch
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den besonderen Bedingungen demokratisch legitimierter Arbeitnehmerver-
tretung geschuldet sind, unterschiedlich ausgepragt:

,Wir fordern das, dass die sich austauschen konnen auf Englisch, und geben
denen Englischkurse. Aber auf der Ebene erfordert das doch ein relativ hohes
Verstindnis der Sprache, um dann sozusagen die Kleinigkeiten und Feinhei-
ten der Diskussion teilen zu konnen. Insofern ist das sicherlich eine Barriere,
die Sie nicht so einfach iberwinden kénnen, zumal die Vertreter ja nicht auf
Lebenszeit gewihlt sind.“ (CHEMIE 3, Leiter Restrukturierungsprojekt)

Im Gegensatz dazu bringt der nachfolgend zitierte LR-Manager nur wenig
Verstandnis fir die Hintergrinde mangelnder Sprachkompetenzen européi-
scher Betriebsratsvertreter/innen auf.

»Mein groftes Petitum ist zu sagen: Jetzt passt mal auf Freunde, ihr glaubt
doch nicht im Ernst, dass man Englisch an dieser Stelle so zurtickdringen
kann. Diese Dolmetscherei auf den Sitzungen ist nicht nur eine unendliche
Geldverschwendung, das geht nicht mehr. Wer in den [S/EBR] will, wer
meint, da rein zu sollen, der soll bitteschon auch Englisch konnen. Das miis-
sen alle anderen auch. Dafiir habe ich wenig Verstindnis, dass wir uns hier mit
diesen 30 Landessprachen herum kdmpfen und gegenseitig ibersetzen und
die Folie steht dann auf Deutsch da. Das ist ja volliger Irrsinn.“ (METALL 2,
Leiter zentrales LR-Management eines Geschiftsbereichs)

Zum Teil werden die Entwicklungsperspektiven transnationaler Arbeitsbe-
ziechungen unmittelbar an der Sprachproblematik festgemacht:

s Interviewer: Wie sehen Sie die Entwicklungsperspektive des Gremiums?]
Vielleicht gelingt es ja mal zu diskutieren, wo gibt es eigentlich gemeinsame
europiische Interessen, iiber die man sich verstindigen kann. Im wahrsten
Sinne des Wortes. Das wiirde fiir mich aber voraussetzen, ein kleineres Gremi-
um zu haben mit Leuten, die mindestens mal eine Fremdsprache, am besten
Englisch, kénnen. Dann kann auch sowas wie eine Zusammenarbeit entste-
hen.“ (METALL 3, Leiter Konzernarbeitsrecht)

Forderlich fir die Entwicklungsperspektiven transnationaler Arbeitsbezie-
hungen ist zudem, wenn die Mitglieder transnationaler Arbeitnehmervertre-
tungsgremien vom Management als sachverstindig wahrgenommen werden;
und zwar sowohl bezogen auf betriebswirtschaftliche Zusammenhinge als
auch auf konkrete arbeitsprozessbezogene Fragen, z.B. im Bereich Arbeitssi-
cherheit und Gesundheitsschutz:

,Die Anhorung fithrt im Regelfall schon auch zu Anderungen oder Anpassun-
gen. Ich glaube jetzt nicht, dass wir unser unternehmerisches Konzept deswe-
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gen auf dem Kopf stellen wiirden. Das ist auch gar nicht das Thema [des S/
EBR]. Was die wollen ist, Feedback geben aus Sicht: Achtet darauf, wie es in
der Unternehmens- oder in der Betriebsrealitat nachher funktionieren kann
oder nicht funktionieren kann. Das sind manchmal spannende Themen. Weil
wenn Sie langer dartiber gucken, manchmal auch sagen missen: okay, riick-
wirkend betrachtet hatten ihre Vorbehalte doch einen guten Kern.“ (BAU-
STOFF, Konzernpersonalleiter)

Belegschaftsnihe ist ein weiteres Kriterium. Die in transnationale Strukturen
einbezogenen Arbeitnehmervertreter sollten fahig sein, den Kommunikati-
onsfluss zu lokalen Arbeitnehmervertretungen und Belegschaften sicherzu-
stellen. Fir das zentrale Management sind abgehobene Gremien ebenso we-
nig zielfithrend wie Arbeitnehmervertreter, die nur fir sich und ggf. noch ih-
ren Standort sprechen kénnen:

,Und das Unternehmen wertschatzt [den S/EBR], weil er fir uns durchaus
auch noch einmal ein Sprachrohr aus der lokalen Arbeitnehmerschaft ist[...].
Die haben dort Delegierte, die sagen uns direkt, was in den Landern passiert.
Der HR-Vertreter vor Ort ist immer nochmal ein Filter. [Interviewer: Ja verste-
he, wenn es Unruhe gibe irgendwo, wiirde man das eher tiber den S/EBR mit-
bekommen als tber die Managementhierarchie.] Genau, natirlich abhingig
von der Art und der Grofe der Unruhe, aber ein HR-Kollege vor Ort filtert sei-
ne lokalen Angelegenheiten erstmal weg.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Ma-
nagement)

Verhandlung und Abschluss transnationaler Vereinbarungen setzen Ver-
bindlichkeit und Verpflichtungsfahigkeit des Gegentibers voraus. Aus Ma-
nagementsicht ist es unbefriedigend, wenn die Gegenseite nicht hinreichend
mandatiert und organisiert ist, um Verhandlungen zu einem Abschluss zu
bringen, weil immer wieder einzelne nationale Delegierte ausscheren und ge-
fundene Kompromisse nicht mittragen. Oder wenn die arbeitnehmerseitige
Verhandlungspartei sich als nicht fihig erweist, die nationalen und lokalen
Arbeitnehmervertretungen auf die Verhandlungsergebnisse zu verpflichten.
Prinzipiell steigen Akzeptanz und Offenheit des Managements im Hin-
blick auf die Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen mit steigen-
der Arbeits- und Kooperationsfahigkeit des Gremiums. Leitbild des Manage-
ments ist eine professionelle, sachbezogene Kultur der Arbeitsbeziehungen.
Die Mitglieder transnationaler Arbeitnehmervertretungsgremien sollen idea-
ler Weise als Manager von Belegschaftsinteressen agieren und die dazu erfor-
derlichen Kompetenzen mitbringen, z. B. die Fahigkeit zu einer transnationa-
len, multilingualen Interessenabstimmung und Kompromissfindung. Soweit
die transnationalen Arbeitnehmervertretungsgremien und ihre Mitglieder
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sich einem solchen Leitbild annahern, konnen sie ein hilfreiches Instrument
der Unternehmenszentrale und des zentralen LR-Managements sein.

Eine extreme Managementsichtweise auf das Anforderungsprofil europa-
ischer Arbeitnehmervertreter (nach eigenem Vorbild) artikulierte ein Ge-
schiftsbereichsleiter von CHEMIE 3:

»Wenn Sie wirklich jemanden haben wollen, der vielsprachig ist, der be-
triebswirtschaftliche Zusammenhinge versteht, der muss ein addquates Ge-
halt verdienen. [...] Ich hitte keine Probleme, denen doppelt so viel Gehalt
zu geben, wenn man dafiir Qualitit haben konnte. Qualitit heifft mindestens
Englisch flieBend. Am besten eine weitere Sprache. Am besten ein Bachelor
in Betriebswirtschaftslehre. Dass ich wirklich Profis auf der anderen Seite des
Tisches sitzen habe, das wiinsche ich mir. Gut bezahlte und gut ausgebildete
Profis. Und ich wiirde mich da direkt freiwillig melden.“ (CHEMIE 3, Busi-
ness-Unit-Leiter)

Die heimischen Arbeitsbeziechungen am Sitz der Unternehmenszentrale spie-
len in diesem Prozess eine besondere Rolle.* Ursichlich dafiir sind Domi-
nanzen im Mutter-Tochter-Verhaltnis der Unternehmen, also dominante Po-
sitionen der S/EBR-Delegationen aus dem Stammland des Unternehmens,
die in deutschen Unternehmen durch die starken Beteiligungsrechte (Be-
triebsverfassung, Unternehmensmitbestimmung) und die gute Ressourcenla-
ge der Betriebsrite (Freistellungen, Schulungen, Biroausstattung etc.) noch
verstarkt werden (Lecher et al. 1999). Das zentrale Management kann auf
langjahrig gewachsene, gepflegte und eingespielte Beziehungen zur deut-
schen Betriebsratsspitze zurtickgreifen, die — in der Regel im Zusammenspiel
mit der zustdndigen Gewerkschaft — weiterhin das Machtzentrum der Arbeit-
nehmervertretung bildet.* In Auseinandersetzung und Reibung einerseits,
durch Kommunikation, Vertrauensbildung, Verstindigung und Aushand-
lung andererseits haben sich stabile Konfliktpartnerschaften entwickelt, in
die beide Seiten zu viel investiert haben, um sie leichtfertig aufs Spiel zu set-
zen. Beide Seiten sind deshalb tendenziell an einer kontrollierten und pfa-
dabhingigen Weiterentwicklung des im nationalen Rahmen erarbeiteten

45 Ausnahme im Sample ist das stark internationalisierte Baustoffunternehmen, in dem der deutschen
Betriebsratsspitzenebene fiir die Gestaltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen keine herausgehobe-
ne Stellung zukommt. Ein Indikator dafiir ist, dass der S/EBR-Vorsitz derzeit nicht von einem deutschen
Betriebsratsspitzenvertreter besetzt ist.

46 Dombois und Holtrup (2015) haben in einem konzeptionellen Aufsatz fiir den deutschen Hand-
lungsraum die ,Machtzentren der Mitbestimmung® herausgearbeitet und aufgezeigt, wie Spitzenfunktio-

nare der Betriebsrate Macht (aus verschiedenen Arenen) zu kumulieren verméogen.
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konfliktpartnerschaftlichen Arrangements auf der transnationalen Ebene in-
teressiert, wobei dies zumindest aus Managementsicht die Anerkennung der
schwicheren rechtlichen Handlungsméglichkeiten im europiischen und
globalen Raum einschlieft.

Die Betriebsratsspitze im deutschen Stammland entscheidet damit we-
sentlich tiber Entwicklungsrichtung und -tempo transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen mit. Sie kann in den eingespielten Bahnen konfliktpartnerschaftli-
cher Beziehungen im Verbund oder Konflikt mit dem Top-Management des
Unternehmens die transnationalen Arbeitsbeziehungen vorantreiben. Und
sie kann ihre relative Machtposition ebenso gut dazu nutzen, den S/EBR
schwach zu halten und eine Weiterentwicklung der transnationalen Arbeits-
beziehungen zu blockieren. Wie die nachfolgende Interviewpassage zeigt,
koénnen die hier umrissenen Machtverhiltnisse schliefSlich auch beim zentra-
len LR-Management ein Desinteresse an einem Ausbau transnationaler Ar-
beitsbeziehungen hervorrufen:

s Interviewer: Wie stehen Sie zu einer Stirkung des S/EBR?] Habe ich noch
nicht so dartiber nachgedacht. [...] Im Moment bin ich aber in der Lage, tiber
das Prasidium des GBR alles auf dieser Welt zu organisieren, was ich brauche,
weil [...] die finf [Mitglieder des GBR] sind auch gleichzeitig im Aufsichtsrat
des Unternehmens. Ich kann mir im Moment nicht vorstellen, dass es irgend-
ein Thema gibt, das in einem globalen Kontext relevant ist und was einer Mit-
bestimmung bedarf, was ich mit den fiinf nicht vordiskutieren und dann auch
taktisch so einsteuern kann, dass ein gemeinsames, mit den fiinf formuliertes
Ergebnis auch zustande kommt. Vielleicht denke ich deswegen nicht dartiber
nach.“ (METALL 3, METALL 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich
far zentrales LR-Management)

Die deutsch dominierte S/EBR-Spitze sichert Kontinuitit und Kontrolle des
konfliktpartnerschaftlichen Arrangements und damit Verlésslichkeit. Sie ga-
rantiert die Kontinuitit der bisherigen Ordnung und die Kontrolle der kon-
fliktaren Bestandteile der Peripherie. Sie agiert als Gatekeeper zum Vorstand.
Erfahren und professionell kann sie Handlungskorridore einschitzen und
Gelegenheitsfenster erkennen. Im Rahmen der eingespielten Arbeitsbezie-
hungen weif§ sie besser als ihre auslindischen Kollegen, mit welchen Anlie-
gen sie an den Vorstand herantreten kann und wie sie das tun muss, um mog-
lichst erfolgreich zu sein.

Beispielsweise hat die S/EBR-Spitze von METALL 2 einen Konflikt bei So-
zialplanverhandlungen im Rahmen einer Standortschliefung in Spanien auf
die zentrale Ebene gehoben und damit eine weitere Aushandlungsebene er-
offnet:
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,Und es ging ja in dem Fall, also es ist ja eine Frage der Auslegung, so weit,
dass die EBR-Kollegen an dem Standort uns involviert haben, als die Sozial-
planverhandlungen ins Stocken gerieten und gesagt haben, also hier liuft et-
was so und so nicht. Und damit sind wir dann hier zu den Bereichsvorstinden
gegangen und haben gesagt, das miissen wir aus unserer Sicht so und so hinbe-
kommen. Dann gab es eine Order von oben. Und so wurde das dann auf bei-
den Seiten ein bisschen in die richtigen Bahnen gelenkt.“ (METALL 2, S/EBR-
Vorsitzender)

Zugleich ist die Entscheidung der S/EBR-Spitze, den Konflikt nach oben zu
ziehen, fir das zentrale Management ein verlassliches Warnsystem der Inter-
ventionsnotwendigkeit in lokale Konflikte. Der S/EBR-Spitze ist umgekehrt
klar, dass sie das zentrale Management mit derartigen Konflikteskalationen
nicht iiberstrapazieren darf, will sie Vertrauen und Zugang nicht verlieren.

Alles in allem verfolgt das zentrale Management in den untersuchten Un-
ternehmen eine Strategie der kontrollierten Transnationalisierung der Ar-
beitsbeziehungen, die den Pfad der heimischen Arbeitsbeziehungen zwar
nicht verlasst, aber auch nicht unmittelbar in den transnationalen Raum ver-
langert. Vielmehr setzt es auf den heimischen Arbeitsbeziehungen auf und
orientiert sich zugleich an den Handlungsmoglichkeiten und -zwingen des
transnationalen Raums, die durch schwichere rechtliche Handlungs- und Be-
teiligungsmoglichkeiten der Arbeitnehmervertretungen, eine hohere Hetero-
genitit der Arbeitsbeziehungssysteme und -kulturen und damit zusammen-
hingend eine grofere Ungewissheit Gber die eigenen Handlungsfolgen
gekennzeichnet sind.

In diesem Kapitel konnte zum einen gezeigt werden, dass die Manage-
mentpraktiken der Entwicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbe-
ziehungen an das Verhalten, die Kompetenzen und die Organisationsfahigkeit
der transnationalen Arbeitnehmervertretung riickgebunden sind. Dabei gehen
Erfahrungen und Bewertungen des Managements beziiglich der ,Reife“ der
Arbeitnehmervertretung einerseits unmittelbar in Entscheidungen der Gestal-
tung transnationaler Arbeitsbeziechungen ein und werden andererseits vom
Management dazu genutzt, derartige Entscheidungen und das eigene Handeln
zu legitimieren.

Zum anderen wurde der Stellenwert des je spezifischen konfliktpartner-
schaftlichen Arrangements, der ,,politischen Kultur der Aushandlungsbezie-
hungen® (Bosch et al. 1999), am Stammsitz des Unternehmens sichtbar. Das
Interesse des Managements an der Aufrechterhaltung dieses Arrangements
stellt eine entscheidende Einflussvariable dar und fiihrt tendenziell zu einer
Strategie einer kontrollierten Transnationalisierung.
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3.5 Zwischenfazit: Rahmenbedingungen und ihr Zusammenwirken

Das Konzernhandeln im Feld transnationaler Arbeitsbeziechungen, so eine
unserer zentralen Ausgangsannahmen, wird von drei Rahmenbedingungen
beeinflusst: der jeweiligen Konzernstruktur und Unternehmensinternationa-
lisierung, dem politisch-institutionellen Unternehmensumfeld, das auch die
Arbeitgeberverbinde einschliefSt, und dem Agieren der Arbeitnehmervertre-
tung. Versucht man diese Einflussgrofien zu gewichten und deren Zusam-
menspiel als Erklarungsfaktoren des Managementhandelns eingehender zu
fassen, so ergibt sich (mit methodisch gebotener Behutsamkeit bei der Gene-
ralisierung) das folgende Bild.

Die Internationalisierung der Unternebmen unseres Samples folgt einem
Muster oder Trend, den wir als anhaltende und komplexe Globalisierung
und Transnationalisierung charakterisiert haben. Demnach verfolgen die
Unternehmen eine Politik weltweiter Expansion, die insbesondere der Pra-
senz auf Zukunftsmirkeen dient. Damit geht ein relativer Bedeutungsverlust
des europidischen Raumes einher, wodurch auch das lingere Zeit gehandelte
Szenario eines Entstehens starker ,Eurocompanies (Marginson 2000 u.
2004), die transnational-europiischen Arbeitsbeziehungen strukturell forder-
lich waren, tendenziell obsolet wird.

Die Politik der internationalen Expansion wird begleitet von permanen-
ten Restrukturierungsprozessen und verstiarkten Bemithungen um die Integ-
ration der verschiedenen Unternehmensteile. Dabei geht es nicht zuletzt dar-
um, Zielkonflikte zwischen globalen Standardisierungserfordernissen zur
Erzielung von Synergie- und Skaleneffekten einerseits und nationalen bzw.
lokalen Handlungsautonomien und Anpassungsbedarfen andererseits mog-
lichst optimal auszutarieren. In diesem Spannungsbogen zwischen einer
transnationalen Synchronisierung und Harmonisierung von Regeln, Insti-
tutionen und Praxen der Konzernarbeitsbeziehungen einerseits und eines
dezentralen Politikansatzes, der der Heterogenitit nationaler Arbeitsbezie-
hungstraditionen, aber auch wettbewerblichen und machtpolitischen
Kalkiilen geschuldet sein kann, bewegen sich auch die grundsitzlich denkba-
ren Transnationalisierungspfade. Empirisch sind Mischungsverhaltnisse an-
zutreffen, die mehrheitlich eher am dezentralen Pol angesiedelt sind.

In keinem der untersuchten Konzerne ist die Unternehmensinternationa-
lisierung die dominierende oder gar determinierende Einflussgroffe auf die
Ausgestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen. Auch in den Unterneh-
men mit einer ausgepragten und dynamischen Globalisierung und Transna-
tionalisierung sind keine vergleichbar weitreichenden Transnationalisie-
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rungsschritte im Bereich der Arbeitsbeziehungen, also ein Zuwachs an
grenziibergreifend wirksamen arbeitspolitischen Regeln und Beteiligungs-
formen, zu beobachten. Und auch in Unternehmen, in denen orientiert an
angelsachsisch dominierten Konzepten eines internationalen Human Res-
source Managements konzernweite personalpolitische Policies entwickelt
werden, erfolgt dies tiblicher Weise nicht im Bereich der Arbeitsbeziehungen.

Die Befunde unserer Fallstudien legen insgesamt den Schluss nahe, dass
die Unternehmensfithrungen aus der zunehmenden Globalisierung und
Transnationalisierung ihrer Unternehmen in aller Regel keine allzu weitge-
henden Handlungsanforderungen und Gestaltungskriterien fir die Entwick-
lung der transnationalen Unternehmensarbeitsbeziehungen ableiten. Sehr
wohl kommt es aber zu indirekten Wirkungszusammenhingen dahin-
gehend, dass eine zunehmende Quantitit und Qualitdt transnationaler Re-
strukturierungen und Projekte die Taktung und Intensitit der Unterrich-
tungs- und Anhorungsprozesse des S/EBR erhoht. Zudem geht die Trans-
nationalisierung mit strukturellen Verschiebungen (der Zusammensetzung
der S/EBR und der Unternehmensfiithrungen) einher, die langerfristig Rtck-
wirkungen auf die Managementpraktiken transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen haben dirften.

In weit stirkerem Mafe als die betriebswirtschaftlichen transnationalen
Entscheidungslogiken der Unternehmen nehmen die rechtlichen Handlungs-
anforderungen, die im Wesentlichen in Gestalt des S/EBR in Erscheinung tre-
ten, Einfluss auf die Entwicklung und Ausgestaltung der transnationalen Ar-
beitsbeziehungen. Die beschriebenen Unterschiede in der regulatorischen
Reichweite und Qualitit der rechtlichen Rahmenbedingungen auf europai-
scher Ebene im Vergleich zur globalen Ebene spiegeln sich in den quantitati-
ven Groflen der jeweiligen transnationalen Institutionen (Tabelle 3) ebenso
wie in der transnationalen Managementpraxis unserer Untersuchungsfille.
Diese Praxis zeigt durchgehend — und zwar unter organisationalen, kommu-
nikativen wie politischen Vorzeichen - eine starke Fokussierung auf den S/
EBR.

Diese Zentrierung der transnationalen Arbeitsbeziehungen auf die recht-
lich vorstrukturierten Gremien S/EBR fiihrt dahingehend zu einem Misfit,
dass die Fuhrungsstrukturen der Unternehmen nicht mit deren Arbeits-
beziehungsstrukturen tbereinstimmen. Durch die (vorherrschende) Matrix-
organisation der untersuchten Unternehmen entlangvon Geschiftsbereichen/-
einheiten und Regionen/Lindern ist die regionale europiische Manage-
mentebene oder Organisationseinheit nur eine unter mehreren — und zu-
meist nicht die gewichtigste. Hinzu kommt, dass die Organisationseinheit
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»Europa® meist nicht mit dem rechtlichen Geltungsbereich des S/EBR, der
auf die Lander des Europaischen Wirtschaftsraums (EU28 plus Island, Liech-
tenstein und Norwegen) begrenzt ist, deckungsgleich ist, sondern weitere
Standorte, etwa in Russland, in der Turkei, in der Schweiz, in Nordafrika
oder im Nahen Osten einbezieht.

In den untersuchten Unternehmen zeigt das Management keine Ambiti-
onen, dieses organisatorische Misfit durch die Einrichtung eines Weltbe-
triebsrats oder anderer informeller transnationaler Dialogstrukturen wettzu-
machen. In einem Teil der Unternehmen werden die auflereuropiischen
Arbeitsbeziehungen aus der Unternehmenszentrale heraus durch die Beteili-
gung an regionalen und nationalen Treffen mit Gewerkschaften und Arbeit-
nehmervertretungen und im Rahmen von Umsetzungsaktivititen globaler
Rahmenvereinbarungen zumindest ansatzweise bearbeitet. Das Management
reagierte in diesen Fillen aber stets auf Initiativen der Arbeitnehmerseite.

Alles in allem wirkt das politisch-institutionelle Umfeld als eine gewichti-
ge Einflussgrofle auf Strukturen und Praxen transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen; allerdings in unmittelbarer Weise nur dann und dort, wo ein rechtlicher
Rahmen wirksam wird, der — wie im Falle der EU-Gesetzgebung — den Unter-
nehmen Pflichten auferlegt und der der Gegenseite institutionelle Machtres-
sourcen zufithrt (Muller/Platzer 2016: 11fF.). Da die in ihrer Rechtsqualitit
schwachen, auf die Konzerne zielenden globalen Instrumente (OECD-Leit-
satze fir multinationale Unternechmen, UN-Global-Compact etc.) mit ihrer
voluntaristischen Steuerungslogik keine vergleichbare strukturierende Wir-
kung entfalten, bleiben die beschriebenen Misfits konstitutiv fiir die Transna-
tionalisierung der Konzernarbeitsbeziehungen und mithin der relativ starke
Einfluss der politisch-institutionellen Rahmenbedingungen regional auf Eu-
ropa begrenzt.

Die intermedidre Rolle der Arbeitgeberverbinde hat mit Blick auf die
transnationalen Arbeitsbeziehungen im Zuge der Globalisierung und euro-
paischen Integration dort an Bedeutung gewonnen, wo die Regelsetzung
durch inter- oder supranationale Regierungsorganisationen die kollektive In-
teressenvertretung der Unternehmen (man denke etwa an die Auseinander-
setzungen um die EBR-Richtlinie) erfordert. Da nur wenige europaische oder
globale Regelungsmaterien im Bereich der Arbeits- und Sozialpolitik so be-
schaffen sind, dass sie zu einer starken innerverbandlichen Politisierung auf-
grund unterschiedlicher Wettbewerbsinteressen zwischen den Unternehmen
fihren, ist bei der Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen die Ver-
bandsschiene - in beide Richtungen - fir die untersuchten Unternehmen
von nachgeordneter Bedeutung. Weder werden von Unternehmensseite Be-
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darfe einer verbandlichen, kollektiven Loésung transnationaler Probleme
angemeldet noch im nennenswerten Umfang unternehmensspezifische se-
lektive Verbandsdienstleistungen — jenseits der routinemiflig angebotenen
Informationsdienstleistungen der Verbande — nachgefragt.

Der Umgang des Managements mit transnationalen Arbeitsbeziechungen
ist in betrachtlichem MafSe durch die Gegenseite beeinflusst. Abhdngig von ih-
rer lokalen Verankerung sowie ihrer nationalen und transnationalen Organi-
sationsqualitit und Handlungsfahigkeit sind die Arbeitnehmervertretungen
in der Lage, Richtung und Reichweite transnationaler Arbeitsbeziehungen
mitzugestalten. Aus der Problem- und Interessensicht des (zentralen) Ma-
nagements ist dies prinzipiell ambivalent.

Das Management ist gefordert, mit diesen ambivalenten Eigenschaften
und Fihigkeiten der Arbeitnehmervertretungen, die von einer Blockade-
macht Gber Ordnungsfunktionen bis zum Co-Management reichen konnen,
umzugehen. Auch in den mikropolitischen Prozessen innerhalb der verschie-
denen Managementbereiche kommt die Gegenseite in unterschiedlicher
Weise ins Spiel (sieche dazu Kapitel 5 und Kapitel 6). In unseren Untersu-
chungsfillen, die wie gezeigt, der ersten Welt der Arbeitsbeziehungen ange-
horen, hat es das Management mit vergleichsweise stabilen und artikulations-
fahigen Vertretungsstrukturen der Beschiftigten zu tun, wobei die am
Stammsitz etablierten Machtstrukturen und Handlungstraditionen eine ver-
gleichsweise starke Ausstrahlung auf die Entwicklung und Gestaltung der
transnationalen Arbeitsbeziehungen haben.

Einer proaktiven Linie im Umgang mit den transnationalen Arbeitneh-
mervertretungsstrukturen folgt das Management, wenn es um die die Akzep-
tanzsicherung transnationaler Unternehmensmaffnahmen, um die Lsung
lokaler Konflikte oder um ein sachverstindiges und erfahrungsgesittigtes
Feedback aus den verschiedenen Standorten geht. Dabei ist die Professionali-
tat der Gegenseite (z.B. im Hinblick auf sprachliche, kommunikative oder
betriebswirtschaftliche Kompetenzen) ein aus Managementsicht gewichtiger
Faktor, der dartiber mitentscheidet, in welcher Reichweite und Substanz das
Management auf die transnationale Interaktion und Problemlésung setzt.

Vielfach verfolgt das Management jedoch einen eher defensiven Ansatz,
der auf Vorst6fe und Forderungen der Arbeitnehmerseite reagiert. Dort wo
es in unseren Fillen zu einer rdumlichen und thematisch-inhaltlichen Aus-
weitung der Handlungs- und Beteiligungsmoglichkeiten transnationaler
Arbeitnehmervertretungen kam, geschah dies vor allem auf Initiative und
Druck der Arbeitnehmerseite und deren Zusammenwirken mit den Gewerk-
schaften.
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Die Transnationalisierung der Arbeitsbeziehungen vollzieht sich als eher
langerfristiger und gradueller Prozess, der insbesondere im Zusammenspiel
einer zunehmenden Intensitit der Unternehmensinternationalisierung und
den rechtlichen Vorgaben der S/EBR-Richtlinie vorangetrieben wird. Die
wachsende Intensitat der Unternehmensinternationalisierung und die damit
verbundene zunehmende Zahl und Reichweite transnationaler Restrukturie-
rungen und Projekte erhohen im Zusammenwirken mit der rechtlichen Ver-
pflichtung der Unterrichtung und Anhérung des S/EBR die Taktung und In-
tensitat europdischer Betriebsratsarbeit. Dies geschieht, weil sich (in den von
uns untersuchten Unternehmen) das Unternehmensmanagement prinzipiell
an den rechtlichen Handlungserfordernissen orientiert und die Arbeitneh-
mervertretung gewillt ist, die Unterrichtungs- und Anhorungsrechte des S/
EBR in ex- und impliziten Verhandlungen mit dem Unternehmensmanage-
ment praktisch zu verankern.” Die damit einhergehende erhohte Interak-
tionsdichte europaischer Betriebsratsarbeit bietet wiederum eine gute Basis
dafir, die Identitit und Handlungsfahigkeit des S/EBR weiter zu starken und
die transnationalen Arbeitsbeziehungen in Auseinandersetzung und Zusam-
menarbeit von S/EBR und Management weiter zu entwickeln.

47  Die Spezifik eines zwar rechtlich beférderten und flankierten, letztlich aber verhandelten Statuts des
S/EBR im Sinne einer ,regulierten Selbstregulierung® (Miller/Platzer 2003) macht den S/EBR im beson-
deren Maf von unternechmensspezifischen Aushandlungsbedingungen, d. h. Akteurskonstellationen und

-handeln, abhingig.
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TRANSNATIONALER ARBEITSBEZIEHUNGEN

Die Arbeitsbeziehungen fallen im Allgemeinen als eine mehr oder minder
stark organisatorisch ausdifferenzierte Unterfunktion in den originiren,
wenngleich nicht ausschliefSlichen Zustindigkeitsbereich des Personalma-
nagements. In Unterrichtungs-, Anhérungs- und Verhandlungsprozessen mit
den betrieblichen und gewerkschaftlichen Arbeitnehmervertretungen sind
in der Regel auch andere Managementbereiche (z.B. die Rechtsabteilung,
Projektverantwortliche) und die zustindigen Leitungsebenen einbezogen.
Zudem wird im Zuge des Aufbaus von Shared-Service-Zentren und Business-
Partner-Organisationen das Personalmanagement auf den dezentralen Ebe-
nen der Unternehmensorganisation tendenziell ausgediinnt und Personal-
funktionen einschliefSlich der Austauschbeziehungen mit Arbeitnehmerver-
treter/innen an das Linienmanagement Gbertragen (Hildisch 2012).

Die managementseitige Zustdndigkeit fiir transnationale Arbeitsbezie-
hungen ist auf wenige Personen beschrinkg; dies gilt auch in sehr groffen Un-
ternehmen und einer vergleichsweise weit entwickelten und intensiven dies-
beztiglichen Praxis.

In den untersuchten Unternehmen ist das Management der transnationa-
len Arbeitsbeziehungen entweder dem Konzernpersonalleiter selbst bzw.
dem Leiter des Ressorts Personalgrundsatzfragen zugeordnet® oder es wur-
den im Personalmanagement spezielle Bereichsstrukturen fiir das Manage-
ment der konzernbezogenen Arbeitsbeziehungen (Teams, Ressorts, Center
of Competence etc.) und spezielle personelle Zustandigkeiten fiir die trans-
nationale Gremienbetreuung geschaffen. Zum Teil ist das Tagesgeschaft an
einzelne Abteilungs- oder Ressortmitarbeiter delegiert; in Einzelfallen ist
auch die Rechtsabteilung unmittelbar an der Gremienbetreuung beteiligt.
Insbesondere in den Groffunternehmen des Untersuchungssamples sind wir
auf ein professionell aufgestelltes transnationales Arbeitsbeziehungsmanage-
ment mit klar definierten Zustandigkeiten gestoffen.

Der Stellenschlissel des Managements transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen umfasst auch in den grofSen Unternehmen (mit tiber 100.000 Beschaftig-
ten weltweit) in der Regel weniger als zwei Vollzeitstellen. Verbreitet findet

48  Die Konzernpersonalverantwortlichen und Ressortleiter bewerten diese Aufgabenerweiterung

weniger als Zusatzbelastung denn als Ausweitung ihrer Kontroll- und Gestaltungsmaéglichkeiten.
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sich eine Besetzungspolitik, bei der ein Personalmanager operativ fiir die eu-
ropaischen und — wo vorhanden - fiir die globalen Arbeitsbeziehungsinstitu-
tionen und -aktivititen zustindig ist und bei Bedarf weitere Fachexpert/in-
nen, beispielsweise aus der Rechtsabteilung, hinzugezogen werden.” In der
Regel sind zudem die Personalleiter/innen bzw. in groferen Unternehmen
die Leiter/innen der betreffenden Ressorts unmittelbar und intensiv mit der
Gestaltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen befasst. Dariiber hinaus
sind weitere Manager/innen punktuell themenbezogen oder regelmifig in
transnationale Unterrichtungs-, Anhoérungs- oder Verhandlungsprozesse ein-
bezogen. So ist es beispielsweise die Regel, dass Mitglieder des Vorstands, oft-
mals auch der Vorstandsvorsitzende selbst, an den Plenarsitzungen des S/
EBR teilnehmen (vgl. hierzu auch Kapitel 6.1).
Das Management transnationaler Arbeitsbeziehungen ist unterschiedlich
organisiert. Prinzipiell lassen sich zwei Organisationsformen unterscheiden:
- eine stammlandbezogene Organisation, bei der die Managementfunktion
der transnationalen Arbeitsbeziehungen in ein weiterhin vornehmlich
stammlandbezogen ausgerichtetes zentrales LR-Management integriert
ist, und

— eine internationale Organisation, bei der eine eigenstindige internationale
LR-Managementfunktion im Rahmen eines international ausgerichteten
Personalmanagements ausgebildet wurde.

4.1 Stammlandbezogene Organisation

Im Fall einer stammlandbezogenen Organisation erweitert das an der Unter-
nehmenszentrale ansdssige LR-Management seinen Zustdndigkeitsbereich
um die transnationale Ebene der Arbeitsbeziehungen und decke so die ge-
samte Spitzenebene der Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit sowohl trans-
national (vor allem den S/EBR, z.T. auch dartiber hinausgehend die globale
Vereinbarungspolitik oder aufereuropaische Treffen von Arbeitnehmerver-
tretungen) als auch am deutschen Stammsitz des Unternehmens (GBR, KBR,
Wirtschaftsausschuss, Tarifpolitik) ab. Dieser Ansatz einer pragmatischen,
pfadabhingigen Weiterentwicklung der etablierten Strukturen und Bezie-
hungen findet sich in tber der Hilfte der Untersuchungsfille, wobei die kon-

49  Dem Management steht zudem Verwaltungspersonal zur Verfiigung, an das die anfallenden admi-
nistrativen Tatigkeiten, beispielsweise im Rahmen der Abwicklung der europiischen Gremiensitzungen,

delegiert werden.
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krete Umsetzung je nach unternehmensspezifischen Bedingungen und Tradi-
tionen variiert. Dieser Organisationstyp soll nun entlang der Untersuchungs-
fille beispielhaft charakterisiert werden.

Bei METALL 1 liegt die Zustandigkeit fiir transnationale Arbeitsbeziehun-
gen beim im zentralen Personalmanagement angesiedelten Ressort ,,Industri-
elle Bezichungen und Beschiftigungsbedingungen®, dessen tber fiinfzig
Mitarbeiter/innen die Arbeitsbereiche Betriebsratspolitik, Tarifpolitik, In-
dividualarbeitsrecht, Beschiftigungsbedingungen und betriebliche Alters-
versorgung abdecken. Die transnationale Ebene der Arbeitsbeziehungen be-
schranke sich im Wesentlichen auf Aufgaben im Zusammenhang mit dem S/
EBR und der globalen Rahmenvereinbarung und liegt in der Zustindigkeit
eines Fachreferenten sowie der Ressortleiterin selbst.

Bei DIENSTLEISTUNG 3 wurde beim Personalvorstand des Konzerns eine
Stabstelle ,,Konzernmitbestimmung® eingerichtet, die das Relais zur Arbeit-
nehmerbank im Aufsichtsrat, zum Konzernbetriebsrat und seinen Ausschiis-
sen, zum Europdischen Betriebsrat und zu den Gewerkschaften und den Tarif-
verhandlungspartnern bildet. Thr Aufgabenfeld umfasst die Organisation der
Austauschbeziehungen mit den kollektiven Vertretungsstrukturen der Beleg-
schaften, aber auch die managementinternen Kommunikations- und Interes-
senabstimmungsprozesse. Auch hier nehmen die transnationalen im Ver-
gleich zu den nationalen Arbeitsbeziehungen einen geringen Stellenwert ein:

»Vom Volumen her unsere Hauptarbeit sind die deutschen Top-Mitbestim-
mungsgremien. Da ist einfach die hochste Gremientaktung, Themendichte
und Betreuungsintensitit, so dass sich, wenn ich das in Fulltime-Aquivalente
aufteile, sicherlich eher so drei um diese Gremien kiimmern. Dann habe ich
noch einen Tarifspezialisten. Gilt bezogen auf die deutschen Tarifverhandlun-
gen und die Gewerkschaftskontakte. Und dann habe ich noch zwei Flanken
abzudecken mit meinem kleinen Team; einerseits die Mitarbeit in Gropro-
jekten des Konzerns, Restrukturierungsprojekten, wo wir durchaus eine Rolle
spielen, weil da im hohen MafSe mitbestimmungsgremienbezogene Entschei-
dungsprozesse drin sind. Und das andere ist die europaische Flanke, der [S/
EBR] mit seinen wenigen Prasenzsitzungen und seinen wenigen, aber im Ge-
gensatz zur Vergangenheit immerhin einigen Konsultationssachverhalten.
Das ist aber iiberschaubar vom Volumen her. Die europdische Flanke macht
sicherlich keine zehn Prozent unserer Arbeit aus.“ (DIENSTLEISTUNG 3, Lei-
ter zentrales LR-Management)

Das diesem Strukturmuster folgende LR-Management ist organisatorisch in
der Regel am Konzernpersonalmanagement angedockt. Es finden sich aber
auch Falle, in denen es Teil des Personalmanagements des deutschen Stamm-
landes ist.
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Dies ist unter anderem bei CHEMIE 1 der Fall. Hier wurde die Zustandig-
keit fiir die transnationalen Arbeitnehmervertretungsstrukturen (v.a. den S/
EBR) dem Arbeitsbereich ,, Arbeitnehmerbeziechungen® zugeschlagen, der fiir
die deutschen Mitbestimmungsgremien (Betriebsrat und GBR am Stamm-
sitz, Wirtschaftsausschuss, Konzernbetriebsrat, Aufsichtsratsmitbestimmung)
zustindig und beim deutschen Personalmanagement angesiedelt ist. Dabei
werden etwa zehn bis 15 Prozent der Arbeitskapazititen fiir den durchaus ak-
tiven S/EBR aufgewendet. Der Personalleiter Deutschland begrindet diese
organisatorische Zuordnung mit der Realisierung von Effizienzvorteilen,
weil die Spitzenpositionen der Betriebsratsgremien auf nationaler und trans-
nationaler Ebene personenidentisch besetzt sind:

»Wir [deutsches Personalmanagement] sind zustindig fiir den [S/EBR], ob-
wohl das ja nun offensichtlich nicht Deutschland ist, weil wir gesagt haben,
auf Betriebsratsseite herrscht zumindest bei der Leitung Personenidentitit,
also macht es iberhaupt keinen Sinn, wenn wir das aufteilen. Wir sind mit
dem Betriebsratsvorsitzenden [im Stammwerk], der zugleich der KBR- und [S/
EBR-]Vorsitzende ist, mehr oder weniger tiglich im Austausch und in Diskus-
sion. Und um diese Personenidentitit zu spiegeln, machen auch wir es mit
den gleichen Leuten. Von der Struktur her ist es, wenn man so will, rein auf
dem Papier inkonsequent. Vom tatsichlichen Tun und der Zusammenarbeit
her ist es ein klarer Vorteil.“ (CHEMIE 1, Personalleiter Deutschland, verant-
wortlich fir zentrales LR-Management)

Im Fall CHEMIE 2 ist der S/EBR formal — dem in Kapitel 4.2 behandelten in-
ternationalen Organisationsmuster folgend — beim internationalen Personal-
management aufgehangt, das erst vor wenigen Jahren aufgebaut wurde und
schwach entwickelt ist. Aus pragmatischen Erwagungen heraus tibernimmt
der nationale Personalleiter einen GrofSteil der Alltagsarbeit und Zusammen-
arbeit mit dem S/EBR, insbesondere die informellen Interaktionen und Aus-
handlungen einschlieflich der managementinternen Koordinations- und
Vermittlungsprozesse, so dass er in der Praxis die zentrale Relaisstelle zum S/
EBR bildet.

Auch in diesem Fall ist entscheidend, dass die deutsche Betriebsratsspitze
den S/EBR-Vorsitz stellt, so dass bereits bestehende Kommunikationsstruktu-
ren des deutschen Personalleiters mit Vertreter/innen der deutschen Betriebs-
ratsspitze genutzt werden konnen, um den S/EBR effizient zu managen. Da-
bei wird an einer gegebenen Organisationsstruktur angedockt und diese
durch die Erweiterung des Aufgaben- und Kompetenzbereichs, in diesem
Fall durch die Hinzunahme der transnationalen Ebene der Arbeitsbeziehun-
gen, pfadabhingig weitergefthrt:
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LlInterviewer: Warum sind Sie als nationaler Personalverantwortlicher auch
fur den [S/EBR] zustindig?] Weil das immer sehr eng auch in einer operativen
Funktion ist, haben wir das bei mir angehangen. Die Alternative wire gewe-
sen, das an den Kollegen, der fiir internationale Beziehungen verantwortlich
ist, aufzusetzen, allerdings betreut der im Wesentlichen die Geschiftsfithrere-
bene international. Und da ist es aus dem Organisatorischen heraus, weil wir
auch eine thematische Nihe haben und der, der international macht, nicht
wirklich regelmafig Kontakt mit den Betriebsraten hier hat, pragmatischer,
diese Ebene bei mir abzubilden.“ (CHEMIE 2, Personalleiter Deutschland)

Eine stammlandbezogene Organisationsform wird also unter Effizienzge-
sichtspunkten deshalb gewihlt, weil erstens die zentrale Leitung fir beide
Ebenen gleichermafSen rechtlich oder vertraglich zustindig ist und zweitens
in vielen Fallen auch die Spitzenfunktionen beider Ebenen auf Betriebsrats-
seite weitgehend personenidentisch besetzt sind.

Der Arbeitsschwerpunke liegt in diesen Fillen in der Regel (weiterhin)
auf den Arbeitsbeziehungen im deutschen Stammland. Die zusatzlichen An-
forderungen, die aus der internationalen Aufgabenerweiterung erwachsen,
werden miterledigt. Der S/EBR wird als Teil der zentralen Gremienbetreu-
ung (neben GBR/KBR und Wirtschaftsausschuss) gedacht, das Gleiche gilt
fur eventuell bestehende weitere transnationale Arbeitnehmervertretungs-
strukturen (z.B. informelle Vernetzungen in anderen Weltregionen) und die
Aktivititen rund um globale Rahmenvereinbarungen.

Einerseits bedeutet eine stammlandbezogene Organisation des zentralen
LR-Managements nicht, dass transnationale Arbeitsbeziehungsinstitutionen
und -aktivitdten schwach entwickelt wiren oder das Management eine mini-
malistische Entwicklungsstrategie transnationaler, insbesondere europai-
scher Arbeitsbeziehungen verfolgen wiirde. Gerade im angefithrten Fall CHE-
MIE 1 ist der S/EBR vergleichsweise weit entwickelt und aktiv (z.B. mit
mindestens drei reguldren und einschlieflich Sondersitzungen bis zu sechs
Plenarsitzungen pro Jahr); zudem besteht ein transnationales Forum des sozi-
alen Dialogs in Stidamerika, das von der deutschen Unternehmenszentrale
mitgetragen wird und an dem das zentrale Personalmanagement beteiligt ist.

Andererseits ist eine stammlandbezogene Organisationsstruktur mit ei-
ner minimalistischen Strategie transnationaler Arbeitsbeziehungen und ei-
ner Managementorientierung kompatibel, die dem S/EBR keine Bedeutung
beimisst. Die nachfolgende Interviewpassage, in welcher der fiir die zentralen
Arbeitsbeziehungen verantwortliche Manager dem S/EBR keine unterneh-
menspolitisch relevante Rolle zuweist, sondern das Machtzentrum der Mit-
bestimmung im Stammland verortet, veranschaulicht eine solche Manage-
menthaltung:
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,Im Moment bin ich in der Lage, iiber das Prasidium des GBR alles auf dieser
Welt zu organisieren, was ich brauche, weil das sind auch gleichzeitig die Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat. [...] Ich kann mir im Moment nicht vor-
stellen, dass es irgendein Thema gibt, das in einem globalen Kontext relevant
ist und was einer Mitbestimmung bedarf, was ich mit [dem Prasidium des
GBR] nicht vordiskutieren und taktisch so einsteuern kann, dass ein gemeinsa-
mes Ergebnis zustande kommt.“ (METALL 3, Leiter Personalgrundsatzfragen,
verantwortlich fiir zentrales LR-Management)

4.2 Internationale Organisation

Im Falle einer internationalen Organisation ist in der Unternehmenszentrale
ein origindr internationales LR-Management etabliert, das fiir die grenziiber-
schreitenden Arbeitsbeziehungsinstitutionen und -aktivititen zustindig ist.
Das Management der nationalen und lokalen Arbeitsbezichungen (ein-
schliefllich der des Stammlandes) sind entweder von der transnationalen Or-
ganisation abgetrennt oder aber in diese eingebettet und dadurch gerahmt.
Im Untersuchungssample folgt knapp die Hilfte der zwolf Unternehmen
dem Organisationstyp eines internationalen LR-Managements.

Es diirfte kein Zufall sein, dass dasjenige Unternehmen im Sample, das
den bei weitem hochsten Internationalisierungsgrad gemessen am Anteil der
Auslandsbeschiftigten (94 Prozent insgesamt, davon 38 Prozent im europdi-
schen Ausland)*® aufweist, namlich BAUSTOFF, das zentrale Personalmanage-
ment einschliefSlich der LR-Funktion abgekoppelt von der nationalen Ebene
international organisiert hat. Das zentrale HR-/LR-Management fungiert in
diesem Fall tatsichlich als eigenstindiges internationales Management und
es bedarf keiner prinzipiellen Sonderrolle der Unternehmensteile im deut-
schen Stammland. Hinzu kommt, dass auch der S/EBR-Vorsitzende nicht
von der Fraktion des deutschen Stammlands gestellt wird.

Die Zustiandigkeit fiir den S/EBR, der die einzige Struktur transnationa-
ler Arbeitsbeziehungen bei BAUSTOFF darstellt, liegt beim Konzernpersonal-
leiter. Die von diesem gefiihrte Konzernpersonalabteilung ist mit 15 Mitar-
beiter/innen fiir ein Unternechmen dieser Grofenordnung (iber 60.000
Beschiftigte) recht schlank aufgestellt. Das Personalmanagement ist aber im
Wesentlichen dezentral organisiert und die nationale Ebene ist die entschei-
dende Ebene der Personalarbeit. Der Aufgabenbereich der Konzernpersonal-

50 Die deutsche Fraktion im S/EBR reprisentiert demnach etwa 16 Prozent der im européischen Kon-

zernteil Beschéftigten.
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abteilung umfasst neben der Personalarbeit des weltweiten Top-Manage-
ments und der Betreuung des S/EBR die Entwicklung und Implementierung
weltweit vereinheitlichter Prozesse und Standards. Diese beschrinken sich
aber auf wenige Bereiche (Leistungsbewertungen, Nachfolgeplanung, Mitar-
beitergesprache, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Compliance) und
beziehen die nationalen bzw. lokalen Arbeitsbeziehungen nicht ein:

»Also das [die Verhandlungsfiihrung mit den nationalen und ortlichen Gremi-
en] spielt sich in den Landern ab. Selbst in Deutschland. Wie gesagt: deutsche
Personalabteilung, deutscher Personalleiter. Der spricht dann mit dem Ge-
samtbetriebsrat, mit dem Konzernbetriebsrat.“ (BAUSTOFF, Konzernpersonal-
leiter)

Eine gewisse praktische Sonderstellung geniefSen die deutschen Arbeitsbezie-
hungen in der Praxis aber auch in diesem Fall:

,Mit denen [dem Gesamt- und Konzernbetriebsrat] spreche ich natirlich
auch. Der Heimatmarke ist immer anders als sonst.“ (BAUSTOFF, Konzernper-
sonalleiter)

Diese Sonderstellung basiert einerseits auf der riumlichen, sprachlichen und
kulturellen Nihe, die einen vergleichsweise unaufwendigen Austausch er-
moglicht, andererseits auf der Relevanz einer starken Heimatbasis auch im
Falle eines hochgradig internationalisierten Unternehmens.

Bei DIENSTLEISTUNG 1 wurde im Zuge der SE-Grindung und im Rah-
men der SE-Beteiligungsvereinbarung der europiischen Ebene der Arbeitsbe-
ziehungen - auch in Kompensation fiir die Abwertung der deutschen Mitbe-
stimmung (vgl. hierzu ausfiihrlicher Kapitel 3.2.3) — ein hoherer Stellenwert
zugewiesen und im Konzernpersonalwesen ein eigenes Ressort eingerichtet,
das fir EU-rechtliche Fragen und den S/EBR (auf Ebene der Mutter- und ei-
ner Tochter-SE) zustindig ist. Der Kompetenzbereich des zentralen LR-Ma-
nagements wurde demnach nicht allein praktisch aufgrund der Reichweite
der etablierten transnationalen Arbeitsbeziehungen, sondern auch formal
auf den EU-Raum begrenzt. Die Ressorteinrichtung war zugleich mehr als
eine symbolische Geste des Managements, aus einem bislang nationalen ein
wirklich europiisches Unternehmen mit entsprechenden europaischen Ma-
nagement- und Entscheidungsstrukturen zu machen. Vielmehr ging sie mit
einer beschleunigten Entwicklung der europdischen Arbeitsbeziehungen ein-
her; gemessen an Umfang und Qualitit der Interaktionen und Aktivititen
(u.a. ablesbar an einer Reihe von mit dem S/EBR abgeschlossenen Unterneh-
mensvereinbarungen).
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Bei CHEMIE 5, dem mit weltweit unter 5.000 Beschiftigten kleinsten Un-
ternehmen im Sample, ist das Konzernpersonalwesen fiir alle Personalange-
legenheiten mit grenziiberschreitender, gruppenweiter Relevanz zustindig.
Entsprechend wurde die Verantwortung fir den S/EBR direkt beim Kon-
zernpersonalleiter angedockt, wogegen die Zustindigkeit fir die nationalen
und lokalen Arbeitnehmervertretungen in den jeweiligen nationalen Unter-
nehmenseinheiten liegt. Der deutsche Unternehmensteil nimmt insofern
eine Sonderstellung ein, als der Personalleiter fiir Deutschland anders als die
Personalleiter der Auslandsstandorte unmittelbar in die nur sechs Personen
starke Konzernpersonalabteilung integriert ist:

Dann habe ich noch einen Mitarbeiter, der ist der Personaler fiir Deutschland.
Aber wenn Sie sich angucken, von unseren knapp 4.700 Leuten sind 2.000 in
Deutschland. Also das Gewicht Deutschlands ist einfach sehr grof8.“ (CHEMIE
5, Konzernpersonalleiter)

DIENSTLEISTUNG 2 steht innerhalb des Untersuchungssamples fir das Un-
ternehmen, in dem das LR-Management am konsequentesten in ein reorga-
nisiertes zentrales Personalmanagement eingebettet wurde. Es ist auch das
einzige Unternehmen im Sample, in dem das zentrale LR-Management auf
eigene Mitarbeiter in den Auslandsgesellschaften zurtickgreifen kann. Hier
wurde ein Center of Competence ,Labor Relations & Labor Law* installiert,
das unternehmensweit fiir die Arbeitsbeziehungen in den in- und auslandi-
schen Tochterunternehmen gleichermafen zustindig ist. In der Binnenorga-
nisation zeigt sich der besondere Stellenwert der Arbeitsbeziehungen des
Stammlands darin, dass ein ,nationales Team®, das sich mit den Mitbestim-
mungs- und Tariffragen im deutschen Stammland befasst, einem ,internatio-
nalen Team®, das fiir die Arbeitsbeziehungen der Auslandsgesellschaften zu-
standig ist, gegeniiber gestellt wurde.

Angesichts der konsequenten und weitreichenden Reorganisation scheint
es lohnend, die Organisation des zentralen LR-Managements im Folgenden
etwas detaillierter darzustellen.

Die Reorganisation des Personalmanagements wurde bei DIENSTLEI-
STUNG 2 vor wenigen Jahren angestoffen und war zum Erhebungszeitpunkt
weitgehend abgeschlossen. Die neue Organisation des Personalmanagements
orientiert sich, wie in Abbildung 4 dargestellt, an dem auf den Wirtschaftswis-
senschaftler und Unternehmensberater Dave Ulrich zuriickgehenden Modell,
das sich aus den drei Siulen HR-Businesspartner, Center of Expertise und
Shared Services zusammensetzt (Ulrich/Brockbank 2005; Kleb 2014; Maassen
2015; Pohlsen-Wagner 2011). Nach diesem Modell werden sowohl die strate-

100



4 Organisation des Managements transnationaler Arbeitsbeziehungen

Abbildung 4
Organisation des Personalmanagements bei DIENSTLEISTUNG 2
Center of Competence HR Business Partner Shared Services
i.d.R. zentral dezentral zentralisiert

® Rewards
o Talent Mgt.
e |earning
e Controlling & Planning
e Labor Relations eigenstandige

& Labor Law Gesellschaft

Quelle: eigene Darstellung

gisch-konzeptionellen als auch die administrativen Aufgaben moglichst weit-
gehend aus den dezentralen Einheiten herausgenommen und in den Centern
of Expertise bzw. Shared-Services-Centern konzentriert. Die Personalaufgaben
in den dezentralen Einheiten werden dem Linienmanagement tiberantwortet,
die wiederum bei der Bewaltigung dieser Aufgaben von den so genannten HR
Business Partnern beratend und dienstleistend unterstiitzt werden. Das Kon-
zept lief§ sich nicht zuletzt aufgrund national spezifischer rechtlich-institutio-
neller Restriktionen in DIENSTLEISTUNG 2 nicht vollstindig in die Praxis
tibertragen. In vielen Landesgesellschaften des Unternehmens kommt es aber
relativ stringent zur Anwendung. Die Center of Expertise bzw. Center of Com-
petence (CoC), wie sie im konkreten Fall genannt werden, werden zentral ge-
fuhrt und sind am Sitz der Unternehmenszentrale angesiedelt; dies gilt in der
Regel auch fiir die Arbeitsorte der Center-Beschiftigten.

Eines dieser Centers of Competence befasst sich mit den kollektiven
Arbeitsbeziehungen und Arbeitsrecht (,Labor Relations and Labor Law®),
fungiert also als zentrales LR-Management.”' Es ist unternehmensweit fiir die

51 Dariiber hinaus wurden vier Center of Competence zu folgenden Politikfeldern eingerichtet:
Rewards (Entgeltfragen), Talent Management (Mitarbeiterentwicklung), Learning (Weiterbildung),

Controlling and Planning (Personalcontrolling und -planung).
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in- und auslandischen Tochterunternehmen gleichermafSen zustindig, wobei
sich ein internationales Team mit den Auslandsgesellschaften und ein natio-
nales Team mit den Mitbestimmungs- und Tariffragen im deutschen Stamm-
land befasst. Abweichend vom Konzept sind die CoC-Beschiftigten nicht
vollstindig in der Zentrale riumlich konzentriert. Vielmehr haben beide
Teams so genannte Client Experts, die unmittelbar in die dezentralen Einhei-
ten eingebunden sind. Dabei ist das internationale Team pro Auslandsgesell-
schaft mit jeweils einem Client Expert besetzt. Dieser Experte fiir die nationa-
len und lokalen Spezifika der Arbeitsbeziehungen und des Arbeitsrechts wird
disziplinarisch in der jeweiligen Landesgesellschaft gefiihrt, fachlich aber aus
dem Center of Competence heraus gesteuert. Diese riumlich-dezentrale
Struktur wurde gewéhlt, um den institutionellen Bedingungen und Praxen
von Arbeitsbeziehungen gerecht zu werden, die im besonderen Mafs nationa-
le und lokale Spezifika aufweisen:

»Mitbestimmung und Labour Relations lebt auch davon, dass man in die loka-
len Gegebenheiten, in die Kultur und in die taglichen Arbeitnehmerbeziehun-
gen, involviert ist und da ganz eng dran ist“ (DIENSTLEISTUNG 2, Leiter CoC
,Labor Relations & Labor Law*®).

Die Steuerung und Koordinierung der Client Experts des internationalen
Teams erfolgt vornehmlich durch den CoC-Leiter, der regelmafig mit den
einzelnen Landesvertretern telefonisch und mit dem gesamten Team Gber
Telefon- oder Videokonferenzen in Kontakt steht. Uber die telekommunika-
tive Fithrung hinaus kommt das gesamte Center of Competence, also deut-
sches und internationales Team, mindestens einmal pro Jahr zusammen (vgl.
zur Organisation des LR-Managements von DIENSTLEISTUNG 2 zusammen-
fassend Abbildung 5).

Das Center of Competence arbeitet eng mit den Senior Business Partnern
(in der Regel sind dies die Landespersonalleiter) zusammen, die die Business-
Partner-Organisationen in den Landesgesellschaften steuern:

»Und wir setzen auch die Ziele beispielsweise dieser Mitarbeiter gemeinsam.

Denn im Grunde genommen erbringen wir eine Serviceleistung fiir den Per-

sonalleiter und fiir die Businesspartner-Organisation vor Ort und da ist ein-

fach eine ganz enge Zusammenarbeit und ein ganz enger Austausch. Wahr-

scheinlich in der tiglichen Arbeit ist der Austausch mit dem Personalleiter vor

Ort grofer als der Austausch mit uns. Aber das ist auch richtig so, weil im

Grunde genommen erbringen wir eine Servicedienstleistung.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 2, Leiter CoC ,,Labor Relations & Labor Law*)

Demnach agieren die Client Experts in der alltaglichen Arbeit weitgehend
unabhangig von der Unternehmenszentrale. Die zentrale Steuerung und Ko-
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Abbildung 5

Center of Competence , Labor Relations & Labor Law"” bei DIENSTLEISTUNG 2

zentrales mindestens ein gemeinsames
Team Treffen aller Beteiligten pro Jahr
regelmaRige

Telefonate und
Videokonferenzen

nationales  client na{?gﬁgles ein Experte fiir Arbeitsrecht und
Team experts Team Arbeitsbeziehungen pro Land
Dtld. Ausland

Quelle: eigene Darstellung

ordination durch das Center of Competence gewinnt aber dann an Gewicht,
wenn unternchmensweite oder zumindest landeriibergreifende Verande-
rungsprojekte auf den Weg gebracht und umgesetzt werden:

»Dann miissen wir stirker darauf achten, dass die Linder im Gleichklang lau-
fen, weil die Erfahrung zeigt, dass bei Projekten, die Auswirkungen in vielen
Lindern haben, immer die Gefahr besteht, dass in einem Land vorgeprescht
wird, z.B. Gewerkschaften oder Mitbestimmung tiber irgendetwas informiert
werden, aber in einem anderen Land das nicht gleichzeitig erfolgt. Aber die
Organisationen sind gut vernetzt. Und dann kommt es sehr schnell zu Irritati-
onen.“ (DIENSTLEISTUNG 2, Leiter CoC ,,Labor Relations & Labor Law*)

Das Center of Competence sieht sich in diesen Situationen vor die Aufgabe
gestellt, die Auenkommunikation dieser Prozesse zu koordinieren:

»Deswegen sind wir eben bemiiht, aus meinem Center of Competence heraus
bei ibergreifenden Veranderungsprojekten, Restrukturierungsprojekten usw.
die Business Partner, die Arbeitsrechts-/Mitbestimmungsexperten und die Pro-
jektleitungen zusammenzubringen, meistens in so wochentlichen oder zwei-
wochentlichen Calls, um wirklich sicherzustellen, alles erfolgt im Gleichklang
und insbesondere Kommunikation in Richtung Mitbestimmungsgremien
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und Mitarbeitern.“ (DIENSTLEISTUNG 2, Leiter CoC ,,Labor Relations & La-
bor Law*)

Das zentrale LR-Management von CHEMIE 3 ist als Teil des Konzernpersonal-
managements fir die Arbeitsbeziehungen im globalen Konzernzusammen-
hang in ihrer Gesamtheit, also einschlieflich der nationalen und lokalen Ebe-
ne, zustindig (vgl. zu den Konsequenzen dieser Organisationsform fir das
Arbeitsfeld des zentralen LR-Managements Kapitel 6.4). Angesichts der spezi-
fischen internationalen Unternehmensstruktur sowie des faktischen Stellen-
werts und der rechtlichen Anforderungen der Arbeitsbeziehungen an der
Unternehmenszentrale liegt der Arbeitsschwerpunkt dennoch eindeutig auf
dem deutschen Konzernteil.

Auch bei CHEMIE 4 erstreckt sich die Zustandigkeit des zentralen LR-Ma-
nagementteams im Rahmen einer internationalen Organisation zumindest
formal auf die Gesamtheit der Arbeitsbeziehungen im Konzern. In der Praxis
wird diese Vollzustindigkeit abgestuft umgesetzt: global in geringem Um-
fang auf der Basis von Projekten, in Europa insbesondere im Rahmen des
S/EBR und in Komplettabdeckung aller Mitbestimmungsstrukturen in
Deutschland von der Konzern- bis zur lokalen Ebene. Der zeitweilige Ver-
such, als weltweites Kompetenzzentrum der Arbeitsbeziehungen zu fungie-
ren, wurde dagegen nach einem Testlauf wieder zurtickgefahren.

4.3 Zwischenfazit: Organisationsformen und ihre Implikationen

Die vorgegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass das Management
transnationaler Arbeitsbeziehungen in vielen Fallen — und auch bei weitrei-
chend globalisierten und transnationalisierten Konzernstrukturen — nicht
systematisch in ein international aufgestelltes Personalmanagement integ-
riert ist, vielmehr stammlandbezogene Organisationsformen weiterhin ver-
breitet sind. Dieser Befund ist deshalb bedeutsam, weil die Wahl der Organi-
sationsform mit praktischen Implikationen verbunden ist.

Bei einer stammlandbezogenen Organisation wird das Management
transnationaler Arbeitsbeziehungen vom Stammland her gedacht; die trans-
nationalen Aktivititen werden vom Management, das weiterhin primdr fir
die deutschen Betriebsratsspitzengremien und die Tarifpolitik zustindig ist,
Zug um Zug miterledigt. Grundsatzlich wire es denkbar, dass mit der Bedeu-
tungszunahme der transnationalen Ebene der Arbeitsbeziehungen bereits ein
Perspektivwechsel des zustindigen Managements stattgefunden hat, der or-
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ganisatorisch noch nicht eingefangen wurde. Dies trifft aber in den hier un-

tersuchten Fillen nicht zu. Vielmehr verweist der Stellenwert der stamm-

landbezogenen Organisationsform darauf,

- dass international tatige deutsche Unternehmen betriebsratsseitig oftmals
weiterhin deutsch dominiert sind,

- dass die deutsche Mitbestimmung angesichts der rechtlich vorgeschriebe-
nen Interaktionsanforderungen und der rechtlich gegebenen Einfluss-
und Blockademoglichkeiten die schwierigere und aufwendigere Manage-
mentaufgabe darstellt und

— dass das Management angesichts der rechtlichen und tatsichlichen Hand-
lungsschwiche transnationaler Arbeitnehmervertretungsstrukturen die
inter- und transnationale Ebene noch immer als eine zusatzliche, mit zu
erledigende Ebene der Arbeitsbeziehungen bewertet.

Gleichzeitig finden sich in unserem Sample auch Fille mit internationalen
Organisationsformen des LR-Managements. Diese Organisationsformen be-
ruhen auf strategischen Uberlegungen, das zentrale LR-Management in eine
unternehmensangepasste, effektive Organisation zu tberfiihren, die an der
formalen Organisationslogik des Personalmanagements anschlieft und die
internationale Unternehmensentwicklung, seien es Gewichtsverschiebungen
zwischen In- und Auslandsbeschiftigung oder den Ubergang in eine europi-
ische Gesellschaftsform, nachvollzieht.

Mit der Aufstellung eines originir internationalen LR-Managements wer-
den die Arbeitsbeziehungen des Stammlands — zumindest formal, wenn auch
nicht immer faktisch — mit den Arbeitsbeziehungen der auslindischen Un-
ternehmensteile gleichrangig behandelt. Abhingig vom Zentralisierungsan-
spruch lassen sich zwei Varianten unterscheiden. In der ersten Variante kiim-
mert sich das internationale LR-Management nur um transnationale
Angelegenheiten, wogegen die nationalen und lokalen Angelegenheiten de-
zentral bearbeitet werden. In der zweiten Variante ist das internationale LR-
Management fiir die Arbeitsbeziehungen auf allen Ebenen verantwortlich —
auch die im Stammland. Ein dergestalt organisiertes internationales
LR-Management zielt — zumindest dem Anspruch nach — darauf, die Gestal-
tung der Arbeitsbeziehungen vom globalisierten Gesamtkonzern her zu den-
ken, d.h. in stirkerem MafSe transnational auszurichten und zentral zu steu-
ern.
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In der Personalmanagementforschung finden Rollenkonzepte verbreitet An-
wendung.’? Rollen bezeichnen dabei einen

»Set an normativen Erwartungen [...], die mit einer sozialen Position in Ver-
bindung stehen. Diese werden nicht einseitig definiert, sondern unterliegen
aktiven Aushandlungsprozessen und enthalten neben der Rollentibernahme
auch die Mdglichkeit, durch den Rollentrager verandert zu werden.“ (Hil-
disch 2012: 24)

Rollen werden somit einerseits gepragt von den an die organisatorische Posi-
tion gebundenen Rollenerwartungen der Vorgesetzten und anderen Manage-
mentbereiche, andererseits vom Selbstverstindnis, aus dem heraus die Rol-
lentrager die ihnen zugewiesene Rolle praktisch umsetzen. Rollenerwartun-
gen und Selbstverstindnisse der Rollentriger konnen in einem Spannungs-
verhiltnis stehen. Dies gilt umso mehr fiir das LR-Management, das eine
Briickenfunktion zwischen Business Management und Arbeitnehmervertre-
tungen einnimmt. Als Grenzstelleninhaber vertreten sie die Interessen und
Sichtweisen des Managements gegentiber den Arbeitnehmervertretungen,
machen sich aber zugleich auch zum Sachwalter von deren Interessen und
Sichtweisen gegentber anderen Managementbereichen (Faust/Kadtler 2017:
62); und sie machen dies insbesondere deshalb, um die bestehende — ausge-
handelte und erabeitete — Arbeitsbeziehungskultur nicht aufs Spiel zu set-
zen.”

Fragt man, welche Rolle das Management transnationaler Arbeitsbezie-
hungen in der Selbst- und Fremdzuschreibung gegeniiber anderen Manage-
mentbereichen (dem ,Business“) einnimmt, lassen sich aus der zugrunde ge-
legten Empirie drei unterschiedliche Rollen herausdestillieren:

52 Soziale Rollen sind ein zentrales Konzept in der Soziologie (zur soziologischen Rollentheorie vgl.
beispielsweise Dahrendorf 1959, Merton 1967 oder Kiihl 2004).

53 Injeder Auseinandersetzung mit der Arbeitnehmerseite wird die Arbeitsbeziehungskultur, wenn-
gleich zumeist implizit, in dem Sinne mitbearbeitet und mitverhandelt, dass das fiir die Arbeitsbeziehun-
gen zustindige Management in der Regel darauf bedacht ist, in einer Vielzahl von Interaktionen und
Verhandlungen gewachsene Kooperationsformen und Vertrauensbeziechungen, d.h. die erarbeiteten Be-
zichungs- und Verhandlungsgrundlagen, in aktuellen Auseinandersetzungen nicht zu gefihrden (vgl.
Riib et al. 2011: 38ff.).
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— Als Dienstleister fiir das Business Management nimmt es im Managementsys-
tem eine untergeordnete, zuarbeitende Rolle ein. Tendenziell korrespon-
diert dies mit einer geringen Wertzuschreibung transnationaler Arbeitsbe-
zichungen.

— Als Hiiter des Rechts und der bestehenden Vereinbarungen kommt ihm eine
kontrollierende Rolle gegentber dem Business Management zu. Der Be-
zug auf rechtliche Vorgaben und vereinbarte Verpflichtungen sichert ihm
eine relative Autonomie im Managementsystem.

—  Als Protagonist einer proaktiven und beteiligungsorientierten Gestaltung trans-
nationaler Arbeitsbeziehungen spielt es im Managementsystem die Rolle ei-
nes strategischen Partners, der sein spezifisches Knowhow, seine berufs-
fachlichen Kompetenzen und Erfahrungen sowie seine Uberzeugungen
offensiv in manageriale Entscheidungsprozesse einbringt.

5.1 Dienstleister fiir das Business Management

Dass das zentrale LR-Management in erster Linie als geschmeidiger Dienst-
leister gegentiber dem ,Business als dem eigentlich wertschopfenden Be-
reich fungieren sollte, ist eine verbreitete Rollenerwartung des Business Ma-
nagements, spiegelt sich z.T. aber auch im Selbstverstindnis der zentralen
LR-Manager. Nach diesem Rollenverstindnis hat das LR-Management eine
dem Business Management zuarbeitende, insbesondere rechtlich und situa-
tiv-praktisch, aber auch politisch-strategisch beratende Rolle. Es tut alles, um
die Geschaftsprozesse zu unterstiitzen und nicht zu behindern. Das Business
Management ist der Kunde, der Anforderungen formuliert und dessen Wiin-
sche prioritér sind.

Die Aufgabe des LR-Managements besteht insbesondere darin, anderen
Managementbereichen den Riicken freizuhalten. Die Aussage des fiir die Ar-
beitsbeziehungen zustindigen Leiters des Bereichs Personalgrundsatzfragen
im zentralen Personalmanagement von METALL 3 ist typisch fiir eine solche
Rollenzuschreibung;

»,Das Management erwartet, dass ich die Mitbestimmung organisiere. Ent-
scheidungsleitend fiir das Management ist allein der Businessplan. Und das,
was notwendig ist aus einer Mitbestimmung heraus, um den Businessplan um-
zusetzen, ist meine Aufgabe. Und wehe irgendwo auf dieser Welt steht eine
Maschine still.“ (METALL 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich
fiir zentrales LR-Management)
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Das LR-Management kann sich im Unternehmen dadurch Respekt erwerben
und seine Position sichern, dass es sich gegentber dem Business Manage-
ment als fachlich kompetent und prakeisch hilfreich erweist:

»Also koordinieren tut das ohne Zweifel er [der zentrale LR-Manager der Kon-
zernmutter] mit seinem Bereich. Und er macht das aus meiner Sicht sehr gut.
Und das ist auch, glaube ich, wichtig. Gerade wenn man in einem Lernprozess
ist, wie man mit so einer Mitbestimmung umgeht. Ich glaube, wenn das Un-
ternechmen da nicht ein Stiick weit hilft, mit so einem Bereich [eines zentralen
Labour Relations Managements], dann ist es noch schwieriger.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 2, Geschaftsbereichsleiter)

Das LR-Management kommt umgekehrt unter Rechtfertigungsdruck und
wird dafiir haftbar gemacht, wenn sich Prozesse verzégern. Es sieht sich unter
Druck, Verfahren der Unterrichtung, Anhérung und Verhandlung zu effekti-
vieren, um Prozessabwicklungszeiten zu verkirzen (vgl. Kapitel 6.2.2), zu-
gleich geht es darum, anderen Managementbereichen die spezifischen Hand-
lungserfordernisse des Umgangs mit Arbeitnehmervertretungen und die dar-
an gekoppelte Zeitlogik zu vermitteln:

,Und wir kommen unter Druck, weil wir nicht erklaren konnen, warum Din-
ge lange dauern. [...] Und das bleibt natiirlich dann immer einmal nicht aus,
dass da vielleicht das Gefiihl entsteht, wir sind da etwas langsam, wir machen
vielleicht Dinge kompliziert. Und so werden wir umgekehrt dann manchmal
das Gefiihl haben, Mensch, so einfach ist die Welt halt nicht, wir sind halt im
People Business, wir haben mit Leuten zu tun. Ich kann Leute nicht einfach so
ibersteuern, ich muss iberzeugen statt dricken. Wenn ich zu sehr driicke,
kriege ich eher push back, muss ganz bestimmt die Leute erst gewinnen und
so weiter.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Management)

Die Dienstleistung des LR-Managements fiir das Business Management er-
strecke sich in Bezug auf die transnationale Dimension Giber Beratung hinaus
vor allem auf zwei Bereiche:

— zum einen darauf, dem Business Management die rechtlich erforderlichen
Aufgaben der Unterrichtung und Beteiligung der Arbeitnehmervertretun-
gen moglichst weitgehend abzunehmen und das, was tbrig bleibt, so zu
gestalten, dass es fiir das Business Management einfach bewiltigbar ist,*

54  Dadas S/EBR-Recht Verhandlungslésungen Vorrang vor gesetzlichen Losungen einraumt und sich —
empirisch betrachtet - die iibergrofe Mehrheit der Unternehmen fiir Vereinbarungen und nicht fiir die
gesetzliche Ruckfallposition entschieden hat, sind es genau genommen in der Regel rechtlich durchsetz-

bare vertragliche Anforderungen, die prozessrelevant werden.
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- zum anderen darauf, langfristig verlassliche und kooperative Beziehungen
zu S/EBR und Gewerkschaften sicherzustellen, die Austauschbeziehungen
zu versachlichen und konfliktdeeskalierend tétig zu sein.

Dies verweist darauf, dass die dem LR-Management zugewiesene Dienstleis-
tungsrolle nicht widerspruchs- und konflikefrei ist.

Das LR-Management kann den Prozess der Unterrichtung und Anho-
rung des S/EBR zwar weitgehend an sich ziehen und so organisieren und vor-
bereiten, dass das projektverantwortliche Management nur punktuell einbe-
zogen ist und Unterrichtungs- und Anhdrungsprozesse ziigig abgewickelt
werden. Es kann aber die rechtlich gesetzte Zeitlogik der Unterrichtung und
Anhorung nicht aufer Kraft setzen. Es ist dadurch in einer widersprichli-
chen Rolle: Indem es die Abwicklung der rechtlichen Anforderungen dienst-
leistend fiir das Business Management ibernimmt, kommt es nicht umbhin,
zugleich als Huter des Rechts diesem gegeniiber aufzutreten.

Im Sinne einer Dienstleistungsorientierung kann sich das LR-Manage-
ment auf eine rechts- und risikoberatende Rolle, die eine Risikoeinschitzung
der Folgen einer moglichen Rechtsverletzung einschlieft, zuriickziehen:

»Da diskutieren wir nicht lange herum. Da kriegen die Kollegen die Info, wie
es ist, und dann muss der Projektleiter entscheiden, ob er das Risiko nehmen
will oder nicht. Bin ich dann auch relativ digital. Und das Risiko hat noch nie
einer genommen. Weswegen auch.“ (DIENSTLEISTUNG 3, fiir S/EBR zustén-
diger Mitarbeiter zentrales LR-Management)

Das nachfolgende Zitat zeigt, dass die Rolle des LR-Managements gegeniiber
dem Business Management je nach Managementposition unterschiedlich de-
finiert sein kann. Im vorliegenden Fall schlipft das zentrale LR-Management
gegeniiber lokalen Managern in eine die Rechtseinhaltung sichernde Rolle,
verbleibt aber gegeniiber globalen Managern in der Rolle des Anbieters einer
Dienstleistung, die nachgefragt werden kann oder auch nicht.

,»Wir schreiben nicht vor. Wir weisen darauf hin. Das hat was mit Governance
zu tun. Auf der lokalen Seite haben wir die auch uneingeschrankt. Wir sind
mit den Business Managern gemeinsam unterwegs, sagen aber, wenn ihr zum
Erfolg kommen wollt, dann miisst ihr Folgendes - eins, zwei, drei, vier, finf —
beachten. Einen globalen Manager kann man sagen, wenn du Erfolg haben
mochtest, das ist die Zeitschiene, das sind die Anforderungen an deinen Busi-
ness-Case. Wenn wir das alles erfiillen, dann setzen wir uns dafiir ein, dann
machen wir uns dafiir stark, dass wir in einem Zeitraum X den Prozess erledigt
und durchverhandelt haben. Das kann man tun. Aber wir werden ihm nicht
sagen konnen, wir zwingen dich jetzt dazu, das und das zu tun.“ (CHEMIE 4,
Leiter zentrales LR-Management)
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Auch in Bezug auf den oben genannten Bereich der langfristigen Pflege der
Arbeitsbeziehungen birgt die Dienstleistungsrolle Konfliktpotenzial. Denn
Business Manager, die nur punktuell Kontakt mit Arbeitnehmervertretungen
im Rahmen eines einmaligen transnationalen Projektes haben, sind primar
an der Abwicklung ihres Projektes interessiert, auch auf die Gefahr hin, ,ver-
brannte Erde” zu hinterlassen. LR-Manager konnen dagegen ihre Dienstleis-
tungsrolle auf Dauer nur dann zufriedenstellend ausfiillen, wenn Projekte so
abgewickelt werden, dass die Kooperationsbereitschaft der Gegenseite fiir
kommende Projekte nicht in Mitleidenschaft gezogen wird.

5.2 Hiiter des Rechts und der Vereinbarungen

LR-Manager sind haufig ausgebildete Juristen, denken entlang des Rechts
und orientieren sich an dem, was rechtlich erforderlich ist. Im Untersu-
chungssample haben sechs der zwolf fir die transnationalen Arbeitsbezie-
hungen verantwortlichen LR-Manager eine juristische Ausbildung. In drei
weiteren Fallen sind juristisch Ausgebildete unmittelbar in das zentrale LR-
Managementteam eingebunden.

Fungiert das LR-Management als Hiter des Rechts verandert sich seine
Position vom Dienstleister zum Kontrolleur anderer Managementbereiche.
Das Recht im Riicken verleiht ihm eine gewisse Amtsautoritit. Auf der Seite
des Rechts zu stehen und sich auf das Recht berufen zu konnen, sichert ihm
eine eigene (institutionelle) Machtposition und Handlungsspielraume; und
zwar sowohl gegeniiber den Arbeitnehmervertretungsgremien als auch ge-
gentiber anderen Managementbereichen und -gliederungen:

»Was nicht passieren darf, ist, dass die [Personalmanager auf Landesebene]
mit irgendetwas anfangen, was ich noch mit dem [S/EBR] koordinieren muss.
Da sage ich immer: Langsam, langsam, da muss ich erst einmal den [S/EBR]
informieren und vielleicht auch mit ihm dartiber noch ein Meeting abhalten.*
(BAUSTOFF, fiir den S/EBR verantwortlicher Konzernpersonalleiter)

Die Bezugnahme auf das Recht gewihrt dem LR-Management zwischen Ma-
nagement und Arbeitnehmervertretung eine dritte Position einzunehmen; in
den Worten des zentralen LR-Leiters von DIENSTLEISTUNG 1:

»Betreuung in dem Sinne, dass ich praktisch ein Bindeglied bin zwischen dem
Management auf der einen Seite und der Arbeitnehmervertretung auf der an-
deren Seite und versuche, die Interessen entsprechend zusammenzufiithren.
Bzw. das Management zu beraten, wo die Verpflichtungen des Managements
gegentber dem Gremium liegen, und dem Gremium letztendlich dann zu
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vermitteln, wo die Zustindigkeiten beginnen, wo sie aber auch enden, um
dann eine entsprechende vertrauensvolle Zusammenarbeit herzustellen.“
(DIENSTLEISTUNG 1, Leiter europiisches LR-Management)

Die Rolle als Hiiter der durch Recht und Vereinbarungen bestehenden Ver-
pflichtungen ist dadurch zugleich prinzipiell ambivalent. Auf der einen Seite
eroffnet sie dem LR-Management Machtpositionen und Handlungsspielrdu-
me. Indem es — gezwungener Maflen — in Prozesse des Business Manage-
ments eingreift und diese verzogert, wird das LR-Management auf der ande-
ren Seite fir die negativen Auswirkungen der Rechtsanwendung verantwort-
lich gemacht und kann dadurch zugleich beim Business Management an
Ansehen einbifSen. Es wird nicht mehr als geschmeidiger Dienstleister wahr-
genommen, sondern schliipft in die Rolle eines Wachhundes, der die Ent-
scheidungsautonomie des Managements einschrankt.

Hildisch hat dies fiir die deutschen Arbeitsbeziehungen wie folgt charak-
terisiert:

»Die Sicherstellung der Einhaltung arbeits- und mitbestimmungsrechtlicher
Gesetze sowie Verhandlungen mit den Betriebsraten sind und bleiben konsti-
tutiv fir die Arbeit der Personalabteilungen. Dies hat insofern negative Aus-
wirkungen, als sich das Management vielfach durch die rechtlichen und ge-
werkschaftlichen Bestimmungen in ihrer Entscheidungsfreiheit beschnitten
fihlt. Durch ihre Rolle als Verantwortlicher fiir die Personalarbeit wird dieses
negative Bild auch auf die Personalabteilungen transferiert.“ (Hildisch 2012:
155)*

Dies gilt auch fiir die rechtlich vergleichsweise schwach unterfitterten trans-
nationalen Arbeitsbezichungen (vgl. Kapitel 3.2.1). Die Unterrichtung und
Anhorung des S/EBR hat nicht allein ihre eigene Zeit-, sondern auch eine be-
sondere Organisationslogik, die Business Managern, die zuvor noch nicht da-
mit in Berithrung kamen, fremd ist und von ihnen zunichst als stérend emp-
funden wird:

»Das ist nicht einfach fiir uns als Personalbereich, das immer zu erkliren ge-
geniiber den Business-Einheiten, die sich regelmafSig wundern, dass sie jetzt in
noch so ein Gremium miissen und dann haben die alle Kopthérer auf. Wir ha-
ben auch eine Wartefrist, innerhalb derer die Stellungnahme gegeben werden

55 Zu einem ahnlichen Befund kommen auch Whittaker und Marchington im Rahmen einer Einzel-
fallstudie eines global titigen Lebensmittelkonzerns (2003: 248): ,HR is often seen to constrain the auto-
nomy of managers to make decisions that they feel are in the best interests of the business. Line managers
are particularly frustrated by legal constraints or complain about having to negotiate and consult with

union representatives.”
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kann. Und die Projektteams sind immer ganz schnell unterwegs. ,Eine Woche
um Gottes Willen’ und so. Trotzdem glauben wir, dass es sich gut etabliert
hat, dass ein gutes Vertrauensverhiltnis entstanden ist.“ (CHEMIE 1, Leiterin
zentrales LR-Management)

Das Problem des LR-Managements besteht demnach darin, dass die Anforde-
rungen, die die (transnationalen) Arbeitsbeziehungen stellen, nicht selbstver-
standlicher Teil der Handlungsorientierungen des Business Managements
sind. Dieses sieht sich vielmehr bei der Projektabwicklung mit den zeitlichen
Anforderungen der Unterrichtung und Anhérung konfrontiert, die in den
zeitlichen Vorgaben des Projektmanagements bis dato nicht eingeplant wa-
ren. Dies zu dndern und das Business Management entsprechend aufzuklaren
und zu schulen, ist Teil des Rollenverstindnisses und Aufgabenzuschnitts des
verantwortlichen LR-Managements zumindest in einem Teil der untersuch-
ten Unternehmen.

Idealerweise gelingt es dem LR-Management, den Unterrichtungs- und
Anhdrungsprozess so zu gestalten, dass er nicht nur als lastige Pflichtaufgabe
erlebt wird. Dies setzt aber eine konfliktpartnerschaftlich-konstruktive bzw. so-
zialpartnerschaftliche Kultur der Arbeitsbeziehungen (wiederum basierend auf
eine diese befordernde Beziehungsarbeit und Aushandlungsstrategie) voraus:

»Ich weif nicht, ob ich es jetzt Konflikt nennen wiirde, aber es ist ganz klar so:
Unsere Business-Einheiten sagen, wir mochten am liebsten unser Projekt um-
setzen, ohne irgendjemanden was zu sagen, euch am liebsten auch nicht, weil
ihr halst uns nur immer irgendwelche Verfahren auf. Und wir sind natirlich
diejenigen, die sagen: Aber das hilft euch ja auch. Tut es namlich auch, weil
sonst haben sie den ganzen Diskussionsbedarf in den Landern. Und jedes Mal
haben wir hier: ,[S/EBR] was? [S/EBR], oh Gott* Und dann stimmen wir die
Prisentationen ab. Und dann: ,Oh, da muss ich jetzt warten?* ,Ja, da misst ihr
jetzt warten.’ Und wenn wir die Sitzung rum haben, wenn die Stellungnahme
gekommen ist, bedanken sich alle Kollegen und sagen: ,Jetzt haben wir alle
gut abgeholt, das hilft uns. War auch gut, einmal so eine Sitzung zu erleben.*
Also, das ist eigentlich immer so.“ (Ebd.)

Im Fall METALL 1 bewertet das zentrale LR-Management die Verlangsamung
der Entscheidungsprozesse, die durch die Arbeitnehmerbeteiligung hervor-
gerufen wird, als klassisches Konfliktfeld zum Business Management. Um ge-
genitiber diesem an Akzeptanz zu gewinnen, bringt es vorausgegangene kon-
tinuierliche Arbeiten des Beziehungsmanagements und Vertrauensaufbaus
als prozessbeschleunigende MafSnahmen kommunikativ in Stellung:

»~Andererseits sind wir dadurch, dass wir nach meiner Meinung relativ etab-
lierte und verniinftige Beziehungen miteinander haben, verhaltnismafig
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schnell. Wenn Sie einmal gucken, wie lange bei uns die groferen Themen
dauern, bis man wirklich nicht irgendwie gescheitert ist mit allem und sich
nur noch konfrontativ gegeniibersteht, sondern sich verstindigt hat, das ist ein
relativ guter Zeitraum. Insofern kdnnen wir immer sagen, auch Richtung
Amerika oder Richtung Vorstand, wir sind ja eigentlich ganz gut. Das ist eben
die Zeit, die es braucht.“ (Ebd.)

Die Leiterin des verantwortlichen Fachressorts im zentralen Personal-
management dieses Unternehmens sieht sich insbesondere gegentiber dem
keinen rechtlichen Beteiligungserfordernissen unterliegenden, mithin mit-
bestimmungsfeindlich orientierten US-Management, aber auch gegentiber
dem Vorstand wegen Verzogerungen im Zuge der Unterrichtung und
Anhoérung unter Rechtfertigungsdruck. Im Zweifel sind es die Macht der
Hierarchie und die Stirke der etablierten Kultur, die die Durchsetzung der
Zeitlogik der Arbeitsbeziehungen sicherstellen. In diesem Fall ist es die
Arbeitsdirektorin, die die Anforderungen des LR-Managements in den Vor-
stand hinein vermittelt:

,Und dass wir uns die [erforderliche Zeit] nehmen konnen, liegt dann auch an
unserer Arbeitsdirektorin, die ggf. mit den Kollegen im Vorstand sprechen
muss. Und dass wir doch immer noch ein so deutsch dominiertes Unterneh-
men sind, sodass gewisse Sachen einfach gesetzt sind. Das macht es sicherlich

haufig viel leichter. (Ebd.)

Der Verweis auf bestehende Rechte und Vereinbarungen, die das Manage-
ment auch im transnationalen Bereich gegentiber Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften binden, erméglicht es dem LR-Management, eine ge-
wisse Eigenstandigkeit gegentiber dem Business Management einzunehmen.
Der Handlungsraum des LR-Managements ist aber bei einem solchen Rollen-
verstandnis begrenzt: rechtlich im Wesentlichen auf die verfahrenstechni-
sche Bearbeitung der Unterrichtung und Anhérung des S/EBR’ und vertrag-
lich auf die Umsetzung des auf Grundlage des S/EBR-Rechts vereinbarten S/
EBR-Statuts und von auf freiwilliger Basis abgeschlossenen transnationalen
Unternehmensvereinbarungen.

56  Die Unternechmensmitbestimmung ist kein eigenstandiges Aufgabenfeld des LR-Managements. Sie
kann aber in den SE-Fillen damit einhergehen, dass der S/EBR gegentiber dem Top-Management an Ein-
flussstirke und Legitimitat gewinnt, was wiederum mit Auswirkungen auf Rolle und Selbstverstindnis

des LR-Managements verbunden sein kann.
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5.3 Protagonist einer proaktiven und beteiligungsorientierten
Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen

In diesem Rollenverstandnis ist das LR-Management nicht nur Hiter des
Rechts (und der darauf beruhenden Kollektivvereinbarungen), sondern dari-
ber hinausgehend Bewahrer und Weiterentwickler der gewachsenen, erarbei-
teten und ausgehandelten sozialen Ordnung der Arbeitsbeziehungen (Strauss
1978; Rib et al. 2011). Es ist Garant der in Interaktionsarbeit und Aushand-
lungsprozessen, d. h. mittels Beziehungs- und Verhandlungsmanagement ge-
schaffenen und gewachsenen, auf Verlasslichkeit, Vertrauen und Koopera-
tionsbereitschaft beruhenden Arbeitsbeziehungskultur. Es ist dafiir verant-
wortlich, dauerhaft verlassliche Aushandlungsbeziehungen mit der Gegen-
seite, ein konflikepartnerschaftliches Arrangement, auch gegen die
Partialinteressen des Business Managements zu gewiahrleisten, d.h. die Ge-
staltung der sozialen Ordnung der Arbeitsbeziehungen und mégliche unbe-
absichtigte Nebenfolgen des Managementhandelns, die diese Ordnung nega-
tiv tangieren konnten, im Blick zu behalten. Denn was aus Sicht einzelner
Business Manager als singulre Interaktions- und Verhandlungssituation er-
scheint, ist fiir das Unternehmen insgesamt ein Moment in einer andauern-
den Serie von Verhandlungen und einer permanenten Interaktionsbezie-
hung zwischen Management und Arbeitnehmervertretung.

Bei CHEMIE 1 ist das LR-Management im Interesse an langfristig verlass-
lichen und konstruktiven Arbeitsbezichungen um Kompromissfindungen
und Konfliktldsungen im Konsultationsprozess mit dem S/EBR auch jenseits
rechtlicher Erfordernisse bemiiht. Es fungiert als Schnittstellenmanager zwi-
schen inter- und intraorganisationalen Aushandlungen, indem es Kompro-
missmoglichkeiten und Spielriume fiir Zugestindnisse im direkten Kontakt
mit dem zustindigen Business Management auslotet:

»Wir gehen natiirlich auch wieder zurtick an die Business-Einheit, fragen, was
ist denn da und wie ist das mit der Mitarbeitergruppe, kénnt ihr das nicht 16-
sen.“ (CHEMIE 1, Leiterin zentrales LR-Management)

Im Unternehmen CHEMIE 3 versteht der LR-Manager den S/EBR als Teil der
ysozialpartnerschaftlichen® Ordnung, der ,gelebten Mitbestimmung® des
Unternehmens und sieht seine Aufgabe darin, diese Ordnung vor u. a. fluktu-
ationsbedingten Erosionsrisiken zu schiitzen:

»Bei der letzten Krise sind 40 Prozent der Manager von Bord gegangen oder in

andere Funktionen. Ich habe wieder mit lauter neuen Leuten zu tun. Und fan-
ge dann an, Mitbestimmung von Anfang bis Ende wieder neu zu gestalten.
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Neue Leute haben wieder von Tuten und Blasen keine Ahnung. Und die brin-
gen nicht die Uberzeugung der Sozialpartner aus gewachsenen Strukturen
und Erfahrungen mit, sondern die sagen: Was soll denn der Blodsinn? Lass
den [Leiter von Labour and Employee Relations] doch die Arbeitnehmerver-
treter in Europa bespaffen, Hauptsache, die fummeln mir nicht rum. Solche
Leute werden Sie hier auch finden, insbesondere Neue. Sie werden eine
Grundausrichtung des Vorstandes finden, der sagt, es ist okay. Sie werden ei-
nen Arbeitsdirektor finden, der sagt prima. Sie werden einen Leiter von La-
bour and Employee Relations finden, der sagt, das gehort zur zwingenden
Aufgabenstellung dazu.“ (CHEMIE 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verant-
wortlich fiir zentrales LR-Management)

Die Interviewpassage macht deutlich, dass die konfliktpartnerschaftlichen
Arrangements auch in der ,ersten Welt der Arbeitsbeziehungen® Gefdhrdun-
gen und einem Veranderungsdruck ausgesetzt sind. Beteiligungsanspriiche
der Arbeitnehmervertretungen sind aus Sicht mitbestimmungsferner Busi-
ness Manager ein Storfaktor und ein als nicht erforderlich erachteter Arbeits-
aufwand. Dies zieht Bestrebungen des Business Managements nach sich, Be-
ziehungen zu Arbeitnehmervertretungen vom eigenen Arbeitsbereich abzu-
kapseln, als eine Spielwiese der Fachabteilungen zu werten und den Einfluss
auf die Geschiftsprozesse moglichst niedrig zu halten. Das LR-Management
sieht sich in diesem Rollenverstindnis gefordert, dem entgegenzuarbeiten.

Es sieht sich in einer unternehmensstrategischen Rolle der Forderung und
Gestaltung einer beteiligungs- und kooperationsorientierten Arbeitsbezie-
hungskultur auch jenseits rechtlicher Handlungserfordernisse. Es versteht sich
als Treiber einer Arbeitsbeziehungskultur, bei der Arbeitnehmerbeteiligung,
frithzeitige Einbindung der Arbeitnehmervertreter/innen (die den S/EBR ein-
schlieffen) in Verdnderungsprozesse und Kooperationsorientierung (konflike-
deeskalierende Maffnahmen) ein hoher Stellenwert beigemessen wird.

Es mischt sich aus seiner spezifischen Managementposition als Relais
zur Arbeitnehmervertretung in die strategischen Auseinandersetzungen und
Aushandlungen (weniger) um das Was und (mehr) um das Wie der inter-
nationalen Unternehmensentwicklung ein. Es ist von den unternehmens-
strategischen Vorteilen einer beteiligungs- und kooperationsorientierten
Vorgehensweise (in Bezug auf Akzeptanzsicherung, Konfliktvermeidung
und letztlich auch Prozessbeschleunigung) tberzeugt’” und bringt diese

57  Exemplarisch fiir diese Uberzeugung steht folgende Aussage: ,Ich komme nicht aus der Mitbestim-
mung, bin aber sehr nah an der Mitbestimmung. Ich bin da stolz drauf. Ich werbe da auch fiir. Ich halte
das sogar fiir einen Wettbewerbsvorteil. Gerade Kollegen aus meinem strategie- oder finanzwirtschaftlichen
Umfeld teilen das nicht immer.“ (DIENSTLEISTUNG 3, Leiter zentrales LR-Management)
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Uberzeugung offensiv in Diskussionen zur strategischen Vorgehensweise bei
der Gestaltung und Implementierung zentraler Projekte ein.

Das zentrale LR-Management kann eine solche (strategische) Gestal-
tungsrolle dann am besten spielen, wenn es die Riickendeckung des Vor-
stands geniefSt und eine Beteiligungs- und Kooperationsorientierung bereits
unternehmenskulturell verankert ist, d. h. wenn in der Unternehmenszentra-
le ein ,partnerschaftlich-kooperatives Orientierungsmuster® (Trinczek 2004)
vorherrschend ist. Zugleich ist es aber auch eine Frage des Personlichkeits-
typs derjenigen, die die Position des zentralen LR-Managers ausfiillen (wiede-
rum beeinflusst von Besetzungspolitik, Rollenerwartungen und Schulungs-
strategien).

Das folgende Statement des Leiters des zentralen LR-Managements von
DIENSTLEISTUNG 2 macht das selbstbewusste Professionsverstindnis dieses
Rollentypus (das sich in dhnlicher Weise auch in anderen Fallen findet) deut-
lich:

,Und fiir mich ist eben gut funktionierende Arbeitnehmerbeziehung, frithzei-

tige Transparenz herzustellen. Frihzeitiges Involvieren fithrt am Anfang viel-

leicht zu einen etwas erh6htem Kommunikations- und Abstimmungsauf-
wand, aber am Ende macht es Projekte schneller, konfliktfreier. Wir haben da-
mit ganz gute Erfahrungen gesammelt. Die Akzeptanz kommt ja haufig da-
von, dass man es verstanden hat und involviert wurde, dass man auch seine

Meinung kundtun kann. Und wenn es gelingt, frihzeitig eine Sensibilitit zu

schaffen bei den Mitbestimmungsvertretern aus verschiedenen Lindern und

wenn die mitgenommen sind, dann konnen die eben ihrerseits in ihren Lin-
dern anders argumentieren und auch gegeniiber den Mitarbeitern erkliren,

warum bestimmte Dinge so oder so erfolgen. Naturlich gelingt das nicht im-

mer, es gibt auch Konflikte. Aber Falle, wo irgendetwas aus heiterem Himmel

passiert, verursachen immer Konflikte. Um das zu vermeiden, sollte man Vor-
laufzeit geben. Eben das ist mein Anspruch aus meiner Rolle. Und dazu muss

ich das Management immer wieder sensibilisieren. Das ist eine nie endende

Aufgabe.“ (DIENSTLEISTUNG 2, Leiter zentrales LR-Management)*®

58  Dieses Professionsverstandnis korrespondiert zugleich mit wissenschaftlichen Empfehlungen bei-
spielsweise des hier zitierten Handbuchs Mergers & Acquisitions: ,Doch unabhingig davon, ob das Target-
Unternehmen integriert oder als rechtlich eigenstandiges Unternchmen weitergefiithrt wird, sollten die
landesspezifischen Arbeitnehmervertretungen in jedem Fall so friihzeitig wie moglich in die Uberlegungen
eingebunden werden. Wenn es gelingt, ein partnerschaftliches Verhaltnis zu den Arbeitnehmervertretern
herzustellen, so hat dies vielfaltige Vorteile, denn die Betriebsrate haben als Multiplikatoren in der Regel
grof8en Einfluss auf die Belegschaft und konnen die Stress- und Angstphasen der Mitarbeiter im Rahmen
des Merger-Syndroms abmildern. Auch hat sich gezeigt, dass von Seiten der Mitarbeiter weniger Einspriiche
gegen den Betriebsiibergang erhoben werden, wenn der Betriebsrat den Verianderungen positiv gegeniiber-

steht und in die Integrationsplanung eingebunden wird.“ (Picot 2011: 604)
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Im Fall DIENSTLEISTUNG 1 wurde mit der ,gemeinsamen Erklarung® ein In-
strument entwickelt, das die Beteiligungsrechte des S/EBR tiber das rechtlich
Erforderliche hinaus ausweitet. In diesem Unternehmen hat sich eine Praxis
etabliert, Unterrichtungs- und Anhérungsprozesse des S/EBR mit einer ge-
meinsamen Erklarung abzuschlieen, die einerseits die Eckpunkte der grenz-
tiberschreitenden Restrukturierungsmaffnahme und andererseits soziale Min-
destbedingungen beziiglich deren Gestaltung und Umsetzung festhalt. Eine
Garantie, dass dieses Instrument tatsiachlich zur Anwendung kommt, besteht
jedoch nicht. Dies hingt vielmehr davon ab, ob das jeweils verantwortliche
Business Management vom Nutzen dieses Verfahrens tiberzeugt werden kann.
Das LR-Management ist ein wesentlicher Treiber einer derartigen Weiterent-
wicklung der europiischen Arbeitsbeziehungen, die, wie das nachfolgende
Zitat des fiir den S/EBR verantwortlichen LR-Managers zeigt, nicht zuletzt da-
rauf zielt, das strategische und operative Management in eine beteiligungs-
und kooperationsorientierte Arbeitsbeziehungskultur einzubinden:

»,Dem Unternechmen geht es hauptsichlich darum, seine Leistungstriger zu
halten und moglichst gute Mitarbeiter zu haben. Wenn ich eine Umstruktu-
rierung falsch anpacke und vor allem auch die Arbeitnehmervertreter nicht
rechtzeitig einbinde, mir von denen kein Feedback hole, verliere ich ganz
schnell Mitarbeiter. Da kénnte man sagen, ein erfahrener Projektmanager
oder erfahrener Vorstand weifS, wie man eine verniinftige Umstrukturierung
macht. Das ist aber schlichtweg nicht der Fall. Wenn wir mit den Arbeitneh-
mervertretern verhandeln und die sagen, nehmt mal ein bisschen Geschwin-
digkeit raus, bindet diejenigen ein, die ihr auf jeden Fall behalten mdsst, infor-
miert frithzeitig, gebt den Mitarbeitern Sicherheit, dass das Unternehmen alles
tut, um einen neuen Job zu finden, sagt jetzt schon, dass ihr auf betriebsbe-
dingte Kiindigungen verzichtet und solche Dinge, schafft das ja alles Beruhi-
gung. Wenn man diese Beruhigungsmechanismen einbaut, verlauft eine Um-
strukturierung wesentlich besser, als wenn ich das nicht tue.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 1, Leiter europaisches LR-Management)

Bei CHEMIE 3 haben wir eine besonders ambitionierte Rolle des zentralen
LR-Managements vorgefunden. Hier (und nur hier) wurde die Harmonisie-
rung der Arbeitsbezichungen im Sinne einer Politik der Diffusion der heimi-
schen sozialpartnerschaftlichen Ausrichtung (mittels sanften Drucks) zu ei-
nem Politik- und Gestaltungsfeld des internationalen Personalmanage-
ments.”” Dazu wurden seitens des zustindigen Ressorts des zentralen Perso-

59 Auch in anderen Unternehmen wird in den auslandischen Unternehmensteilen eine stirkere Dialog-
orientierung der Arbeitsbezichungen nach deutschem Vorbild als wiinschenswert angesehen. Dies ge-

schieht aber nicht systematisch, sondern punktuell, reaktiv und anlassbezogen.
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nalmanagements verschiedene Initiativen ergriffen und Aktivititen in die
Wege geleitet (vgl. Kapitel 6.4).

Dieser recht weitgehende Gestaltungsanspruch des zentralen LR-
Managements korrespondiert mit einer globalen Business-Unit-Organisation,
in deren Folge die Landesleitungen weitgehend entmachtet und die zentrale
Leitungsebene, insbesondere die Business-Unit-Leiter stark in die Ver-
handlungen auf nationaler und lokaler Ebene involviert sind. Und er ist zu-
gleich ein Stiick weit unmittelbar an die Person und die Personlichkeit des
zentralen LR-Leiters gekniipft. Dieser fillt einerseits seine Stelle im Sinne
eines politischen Unternehmers sehr offensiv aus, begreift kulturelle Fremd-
heiten und institutionelle Verwerfungen weniger als abschreckend denn als
herausfordernd und vertritt seine Uberzeugungen hartnickig und vehement
auch gegentiber der Vorstandsebene.®® Andererseits geniefst er den Rickhalt
des Vorstandsvorsitzenden, weil dieser auf seine Arbeit und Kompetenzen
vertraut.

Die Einhaltung von Mindestanforderungen der Gestaltung der Arbeits-
beziehungen hat bei CHEMIE 3 hohe Prioritat, die es dem zentralen LR-
Management ermoglicht, trotz aller Dezentralitit der Unternehmensorgani-
sation in die Handlungsautonomie der Business-Unit-Leiter einzugreifen:

»Ich bin ein Ausnahmebereich mit meiner Truppe. [CHEMIE 3] ist ganz stark
business-unit-orientiert. Starker als fast alle Dax-Unternehmen. Die Business
Units haben Einfluss ohne Ende. HR lauft neben her und kehrt den Dreck
weg. Ich mache es jetzt bewusst schwarz-weifs. Die Business Units regieren;
mit Ausnahme unseres Bereiches. Wir hatten einen Konflikt in Stidafrika. Der
Business-Unit-Leiter, der dort verantwortlich war, wollte alle Leute raus-
schmeiffen. Da haben wir gesagt: ,Das kommt iiberhaupt nicht in die Tite.” ,Ja
wieso? Ich bin der Business-Unit-Leiter.” Das ist er zweifellos. Aber ich bin der-
jenige, der hier verantwortlich ist fiir die Arbeitnehmervertretung. Solche
Konflikte gibt es. Manchmal miissen sie eskalieren iiber einen gemeinsamen
Vorgesetzten. Das ist der Vorstand dann.“ (CHEMIE 3, Leiter Personalgrund-
satzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-Management)

60 Der Zusammenhang von Rolle und Person/Personlichkeit ist wiederum nicht zufallig. Zwar ist die
Besetzung einer Leitungsposition nie frei von Unwigbarkeiten negativer wie positiver Art, die am ,,sub-
jektiven Faktor® hingen. Eine Stellenbesetzung ist aber zugleich alles andere als zufillig. Es gibt Checks
and Balances, die individuelle Handlungs- und Selbstverwirklichungsspielrdaume auch des oberen Ma-
nagements einschranken (Besetzungspolitik, Aufsichtsrat). In diesem konkreten Fall wurde der zentrale
LR-Leiter — trotz oder gerade wegen der Kenntnis von Arbeitsstil und Personlichkeit aus fritheren Arbeits-
zusammenhangen — von einem anderen Unternehmen gezielt abgeworben und geniet Ruckhalt im Vor-

stand.
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Bezugspunkt dieser gestaltenden Rolle transnationaler Arbeitsbeziehungen
ist die Gegenseite in ihrer Ambivalenz von Gegenmacht und Ordnungsfaktor
(vgl. Kapitel 3.4). Leitbild ist die Entwicklung einer konstruktiv-kooperativen
Konfliktbearbeitung und Zusammenarbeit mit der Arbeitnehmerseite im
transnationalen Raum. Dies erfordert Uberzeugungsarbeit gegeniiber den re-
levanten Entscheidungstrigern auf Betriebsrats- und Gewerkschaftsseite, ins-
besondere aber auf Managementseite selbst.

Die gestaltende Rolle ist nur in dem Maf$ spielbar, wie das zentrale LR-
Management auf ein seinen Vorstellungen gegeniiber aufgeschlossenes
Management trifft und wie es auf Verbiindete im Vorstand bauen kann, die
seine Positionen gegeniiber dem Business Management tber die Macht der
Hierarchie durchsetzen. So agiert das zentrale LR-Management in allen drei
hier ausgefithrten Fallen (DIENSTLEISTUNG 1 und DIENSTLEISTUNG 2,
CHEMIE 3) im Vertrauen auf das Wohlwollen und den Ruckhalt der Unter-
nehmensspitze.

Das nachfolgende Fallbeispiel zeigt, dass Protagonisten der Diffusion ei-
ner beteiligungs- und kooperationsorientierten Arbeitsbeziehungskultur an
Grenzen ihrer Handlungsfahigkeit stoen, wenn es an Vertrauen und Ruck-
halt seitens der Unternehmensspitze mangelt.

Bei METALL 2 kam es zu einem Konfliktfall im Zusammenhang mit der
Anwendung der globalen Rahmenvereinbarung in einem Unternehmenss-
tandort in den USA. Unter Berufung auf einen Passus in der Vereinbarung,
der Unternehmen und Fihrungskrifte zur Neutralitit beziglich einer Ge-
werkschaftsbeteiligung der Beschaftigten verpflichtet, forderten die deutsche
Betriebsratsspitze, die IG Metall und die nordamerikanische Automobilge-
werkschaft UAW, dass sich das US-Management aus der von der UAW ange-
stoffenen gewerkschaftlichen ErschlieSungskampagne des Standorts heraus-
halt. Der Leiter des zentralen LR-Managements und der Arbeitsdirektor/
Personalvorstand sind beide tiberzeugte Protagonisten einer beteiligungs- und
kooperationsorientierten Arbeitsbeziehungskultur. Sie stehen Gewerkschaf-
ten und der globalen Rahmenvereinbarung aufgeschlossen gegentiber, sahen
sich aber Handlungszwiangen ausgesetzt, die es ihnen unmoglich machten, ge-
gentber dem US-Management auf die Umsetzung der Vereinbarungsbestim-
mung zu bestehen. Zwei Uberlegungen spielten hierbei eine Rolle:

— erstens die Befiirchtung, beim Management an Legitimitit und damit zu-
kinftig an Einfluss zu verlieren:

,Und trotzdem ticken die Uhren in den USA anders. Und da muss man tiber-
legen, wie agiere ich, dass ich auch morgen noch ernst genommen werde. Ich
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kann sagen: Hort auf mit den Sauereien. Hort auf, Leute, die einmal ein Flug-
blatt verteilen, zu kiindigen. Seid ein bisschen soft und respektiert die Freiheit
der Wahl. Aber dann sagen die, kdnnen wir wenigsten deutlich machen, dass
wir glauben, dass es ohne die UAW besser geht. Und an der Stelle haben wir
den Konflikt, weil wir nimlich sagen missen, macht es deutlich, holt euch
keine Anwaltskanzlei, die die Leute zu Hause besucht, aber macht es deutlich
auf eine passende Weise. [...] Wenn uns auf einer Managementkonferenz alle
komplett fir irre erklaren, weil das in den USA kein Mensch versteht, dann
kann ich am Ende nichts gestalten. So kann ich immer noch ein bisschen Ein-
fluss nehmen, solange ich diesen schmalen Punkt treffe und sage: MiRigt
euch. Thr wisst, in Deutschland haben wir den Anspruch eigentlich, dass man
sich neutral verhilt. Jetzt wissen wir, in den USA ist das ein bisschen anders.
Aber bitte macht es in einer anstindigen Weise und tretet da nicht als Falken
und Hardliner auf.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Management)

- zweitens die Einschitzung, in der Unternehmensfithrung letztlich nicht
tiber geniigend Riickhalt zu verfiigen, um die Umsetzung der Vereinba-
rungsbestimmung durchzusetzen:

»Wer sich die Konzernleitung so vorstellt, dass [der Arbeitsdirektor] sagt, wir
werden zu jeglichen Kampagnen tGberhaupt nichts mehr sagen, und die dann
sagen, ja klar, wenn [der Arbeitsdirektor] das sagt, machen wir das. Passiert
doch nicht. Die eskalieren doch — bang - iiber die Business-Seite und am Ende
stehen wir da und werden gefragt, ob wir einen Knall haben. Und das darf
nicht passieren. Solange wir das nicht gefragt werden, sondern die das Gefiihl
haben, dass wir sehr sensibel hier diese rohen Eier bewegen, solange kénnen
wir namlich ein Wort machen und Einfluss haben.“ (Ebd.)

Letztendlich miissen sich die verschiedenen Situationsdeutungen und Strate-
gien innerhalb des Managements in Bezug auf den Unternehmenszweck der
Gewinnerzielung und -maximierung legitimieren und findet die gestaltende
Rolle des zentralen LR-Managements nur dort Raum, wo es diesen Bezug
tiberzeugend darstellen kann.

5.4 Zwischenfazit: Unterschiedliche Rollenanforderungen
und Selbstverstandnisse

Die Herangehensweise des Managements an die Gestaltung transnationaler
Arbeitsbeziehungen ist auch Resultat managementinterner, mikropolitischer
Konflikte und Aushandlungsprozesse (vgl. hierzu das Untersuchungskonzept
in Kapitel 2.1). Hierbei spielen die jeweiligen Handlungsorientierungen, Inte-
ressen, Problemsichten und Rollenverstindnisse verschiedener Management-
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bereiche und deren Zusammenwirken unter den tbergreifenden Leitungs-
strukturen des Unternehmens eine zentrale Rolle. Obgleich der empirische
Zuschnitt der Untersuchung nicht darauf angelegt war, diese konzerninter-
nen Entscheidungsprozesse umfassend zu durchleuchten, machte es die empi-
rische Materialbasis moglich, Rolle und Selbstverstindnis des LR-Manage-
ments in seiner Brickenfunktion zwischen Business Management und Arbeit-
nehmervertretungen in gebotener empirischer Tiefenschérfe zu analysieren.

In diesem Kapitel konnte ausgehend von rollentheoretischen Erwagun-
gen zunéchst beispielhaft gezeigt werden, wie komplex und spannungsreich
die intermediare Rolle des LR-Managements zwischen Business Management
und Arbeitnehmervertretung ist und wie sich die Bandbreite von Rollener-
wartungen und Selbstverstindnissen empirisch im Einzelnen darstellt.

Wir haben die empirischen Befunde verdichtet und typisiert und drei
grundlegende Rollen des LR-Managements unterschieden. Demnach wirke
das LR-Management
— als Dienstleister fiir das Business Management,

— als Huter des Rechts und der bestehenden Vereinbarungen sowie
— als Protagonist einer proaktiven und beteiligungsorientierten Gestaltung
transnationaler Arbeitsbeziehungen.

Diese grundlegenden Rollenprofile und Selbstverstindnisse treten, wie ge-
zeigt, nicht in Reinform in Erscheinung, sondern meist in Mischungsverhalt-
nissen. Da diese Rollen unterschiedliche Implikationen fiir die Transnationa-
lisierung der Konzernarbeitsbeziehungen haben, ist es jedoch hochst bedeut-
sam, in welcher Gewichtung sie die jeweilige Konzernpolitik bestimmen.

Dort wo die Rolle des Dienstleisters fiir das Business Management do-
miniert, ordnet sich das LR-Management den (eher kurzfristigen) Anfor-
derungen und Erwartungen der Businessbereiche und den von diesen an-
gestofenen und verantworteten Projekten unter und stellt die (lingerfristig
wirksamen) Anforderungen an die Pflege der gewachsenen Arbeitsbezie-
hungskultur eher zurtick. Bei diesem Rollentyp haben transnationale Ar-
beitsbeziehungen folglich auch den relativ geringsten Stellenwert. Sie wer-
den eher reaktiv und nach MafSgabe rechtlicher (Mindest-)Anforderungen
behandelt und nicht als eigenstindige Grofe, die gleichgewichtig zu den
Businessbelangen strategisch und nachhaltig behandelt werden miisste.

Dort wo das LR-Management insbesondere eine rechtsbewahrende Rolle
tibernimmt, gehen von ihm keine Impulse fiir eine Weiterentwicklung trans-
nationaler Arbeitsbeziehungen jenseits des rechtlich Vorgeschriebenen aus.
Zugleich bildet die Gewihrleistung von Rechtssicherheit den Grundstein
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verlasslicher und versachlichter Beziehungen mit dem S/EBR. Dieser Rollen-
typ ist zum einen mit anspruchsvollen und teils widerspriichlichen Vermitt-
lungsleistungen gegentiber den Businessbereichen wie den Belegschaftsver-
tretungen verbunden. Zum anderen sichert er dem LR-Management aber
auch Handlungsspielriume und eine relative mikropolitische Autonomie,
indem der Verweis auf den Rechtszwang als Handlungslegitimation gegen-
tber anderen Managementbereichen herangezogen werden kann.

Dort wo das LR-Management die Rolle eines Protagonisten einer proakti-
ven und beteiligungsorientierten Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehun-
gen wahrnimmt und gegentiber dem Business Management wahrzunehmen in
der Lage ist,! ist die Arbeitsbeziehungspraxis des Konzerns auf die nachhaltige
Pflege der sozial- und konfliktpartnerschaftlichen Arbeitsbeziehungskultur am
Stammsitz des Konzerns unter Einschluss der transnationalen Ebene angelegt.
In Einzelfillen kann dies wie gesehen weitergehend auch eine Politik der trans-
nationalen Diffusion sozialpartnerschaftlicher Grundsitze umfassen. Dabei
greift die Interaktionsdichte mit der Gegenseite tiber die europarechtlichen
Anforderungen hinaus und entfaltet vielfach eine eigene Dynamik.

Die hier empirisch beschriebenen und analytisch verdichteten Rollenan-
forderungen und Selbstverstindnisse umreiffen zugleich gegenwartig mogli-
che und kinftig wahrscheinliche Entwicklungshorizonte einer management-
seitigen Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen. In dem Mafe, in
dem im Zuge von Globalisierung und Konzerninternationalisierung aufier-
europiéische Konzernteile und global dominante Managementkonzepte im
Sinne einer ,Anglo-Saxonization® (Ferner und Quintanilla 1998) weiter an
Gewicht gewinnen, ist davon auszugehen, dass das LR-Management starker
in Richtung eines reinen Dienstleisters fiir das Business Management ge-
dringt wird. Die Rolle eines Hiiters des Rechts und der bestehenden Verein-
barungen wiirde mit Blick auf die transnationalen Arbeitsbeziehungen
schwiacher und auf den rechtlich abgesicherten europdischen Raum begrenzt.
Die Rolle eines Protagonisten einer proaktiven und beteiligungsorientierten
Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen wire in einzelnen Konzer-
nen zwar weiterhin moglich, aber nach aller Voraussicht kein Exportschlager
und Rollenmodell fiir die Welt.

61 Dies ist dann der Fall, wenn die strategisch eingreifende Rolle des LR-Managements von der Unter-
nehmensspitze gestiitzt wird bzw. unternehmenskulturell so verankert ist, dass sie gegeniiber dem Busi-
ness Management durchgesetzt werden kann. Ist dies nicht der Fall und agiert das LR-Management aus ei-
ner Position der Schwiche, besteht die Gefahr, dass es sich aufreibt, ohne seine Vorstellungen gegeniiber

dem Business Management zur Geltung bringen zu kénnen.
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6 ARBEITSFELDER DES MANAGEMENTS
TRANSNATIONALER ARBEITSBEZIEHUNGEN

In diesem Kapitel geht es darum, das Management transnationaler Arbeits-

beziehungen mit Blick auf zentrale Arbeitsfelder zu analysieren und heraus-

zuarbeiten, welche Arbeitsanforderungen bestehen und wie diese organisato-
risch und praktisch angegangen werden. Da der S/EBR in allen untersuchten

Fillen die zentrale Struktur transnationaler Arbeitnehmervertretungsaktivi-

taten darstellt, stehen die mit ihm verbundenen Tatigkeitsbereiche im Fo-

kus der Arbeit des fiir die transnationalen Arbeitsbeziehungen verantwortli-
chen Managements. Sieht man von der operativen Abwicklung der Sitzun-
gen des S/EBR und seiner Ausschiisse (Einladungen, Hotelreservierungen,

Organisation der Verdolmetschung etc.), die mehr oder minder an das admi-

nistrative Personal delegierbare und delegierte Verwaltungsroutinen darstel-

len, ab,% umfassen diese

- die Beziehungspflege gegentiber dem S/EBR,

- das Management der Unterrichtung und Anhorung des S/EBR, das auch
Sensibilisierungs- und Unterrichtungsanforderungen gegeniiber anderen
Managementbereichen umfasst,

- das Verhandlungs- und Vereinbarungsmanagement mit S/EBR und Ge-
werkschaften und

- die transnationale Gestaltung lokaler Arbeitsbeziehungen.

62 Wie in Kapitel 2.3 ausgefiihrt, besteht in allen Unternchmen des Samples eine mehrjahrige Praxis (in
der Regel gewerkschaftlich flankierter) européischer Betriebsratsarbeit (S/EBR) einhergehend mit verfes-
tigten Organisationsformen und Praktiken der formalen und informellen Interaktion (einschlieflich
mehr oder minder geregelter und ausgefeilter Unterrichtungs- und Anhérungsprozessen, z.T. auch von
Verhandlungs- und Umsetzungsprozessen européischer oder globaler Vereinbarungen). In keinem Fall
besteht ein Weltbetriebsrat. In zwei Fillen gibt es aber tiber den S/EBR hinaus informelle Dialogstruktu-
ren in anderen Weltregionen, in die die Unternehmenszentrale zumindest sporadisch involviert ist.

63 Die Sitzungsorganisation beinhaltet neben den Verwaltungsroutinen der operativen Abwicklung zu-
gleich Aushandlungs- und Abstimmungsprozesse der zu behandelnden Themen und der managementsei-

tig an den Sitzungen beteiligten Personen.
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6.1 Beziehungsmanagement gegeniiber dem S/EBR

Beziehungsmanagement ist langerfristig ausgerichtet. Es zielt auf Vertrauens-
bildung und die Sicherstellung der Gesprichs- und Kooperationsbereitschaft
der Arbeitnehmervertretungen, um die Ldsung organisationslogisch und
sachlich begriindeter Probleme und Konflikte zu erleichtern. Es ist ein we-
sentliches Mittel der bewussten Gestaltung einer ,Kultur der Rationalitat®
(Bosch 1997) in den betrieblichen Arbeitsbeziehungen. Es soll demonstrie-
ren, dass Arbeitnehmervertretungsgremien als wichtig erachtet und respek-
tiert werden, um fruchtlose und schlimmstenfalls mit Dauerkonflikten ver-
bundene Anerkennungskimpfe (Kotthoff 1994, Honneth 2013) zu vermei-
den.*

Es dient damit dazu, eine Grundlage zu schaffen, auf der eine flexiblere
Handhabung betriebsverfassungs- wie EBR-rechtlicher Bestimmungen mog-
lich ist. Beispielsweise tragt eine gemeinsame Vertrauensbasis dazu bei, dass
die Arbeitnehmerseite im Falle einer Verletzung der Unterrichtungs- und
Anhoérungsanspriiche des S/EBR dem Management nicht Boswilligkeit un-
terstellt. Kooperative, vertrauensbasierte und verstetigte Beziehungen eroff-
nen schliefflich auch die Méglichkeit informeller Gesprache, Abstimmungen
und Aushandlungen.

Das Beziehungsmanagement bezieht sich zum einen auf die Gestaltung
der reguldren Sitzungen. Dabei wird besonderer Wert darauf gelegt, den Stel-
lenwert und Respekt des Unternehmens gegentber dem S/EBR im Sinne ei-
ner symbolischen Aufwertung zum Ausdruck zu bringen. Insbesondere die
Beteiligung des Top-Managements an den Sitzungen und eine offene Infor-
mationspolitik werden als bedeutende Geste der Wertschitzung gewertet:

»Wenn Sitzungen des [S/EBR] stattfinden, kommt der Vorstand und trigt vor.
Wir als HR-Organisation bereiten sehr intensiv die Sitzungen vor. Wir sind
immer zu deren Sitzungen anwesend, stehen da Rede und Antwort, tragen vor
zu der Situation des Konzerns, zur Personalentwicklung, zu lindertbergrei-
fenden Initiativen und Projekten. [...] Haufig sind die Dinge, die wir mit dem
[S/EBR] besprechen, informatorischer Art, weniger hiufig echte Verhandlun-
gen. Ich glaube, [der S/EBR] ist ein Instrument, das sehr stark der Beziehungs-
pflege dient, weniger stark der harten Mitbestimmung.“ (DIENSTLEISTUNG 2,
Leiter zentrales LR-Management)

64 Kotthoff (1994) zeigt, dass Anerkennungs- und nicht Verteilungskonflikte Triebkrafte einer sozialen
Dynamik waren, die letztlich die Interessenvertretungswirksamkeit von Betriebsraten stirkten. Die An-
erkennungskampfe fuhrten dabei gerade nicht zu einer Verstetigung der Konflikte, sondern miindeten in

kooperativen Interaktionsmustern auf Basis wechselseitig anerkannter Akteursrollen.
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Auch bei CHEMIE 3 ist sich das zentrale LR-Management der Bedeutung be-
wusst, die Plenarsitzung des S/EBR unter dem Gesichtspunkt der Bezie-
hungspflege zu organisieren, ein Stiick weit auch zu inszenieren:

,Und wir haben es auch — das hingt ein bisschen von der Moderation, von an-
deren Dingen ab — immer geschafft, Vorstandsmitglieder mit dazu zu nehmen,
ein Gemeinschaftserlebnis zu wecken. Jeder kann persénlich mit den Vorstin-
den reden bei dieser Gelegenheit, kann seine Sorgen und Note zum Ausdruck
bringen. Und umgekehrt: wir sammeln Fragen ein und versuchen darauf ge-
zielt einzugehen. Das ist schon ein européischer Rahmen.“ (CHEMIE 3, Leiter
Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-Management)

Die Wirkungen dieser Beziechungspflege spiegeln sich auch in der Einschét-
zung des S/EBR-Vorsitzenden des eben angefithrten Unternehmens wider:

»[S/EBR] ist eine sehr bekannte Veranstaltung und jeder mochte teilnehmen.
Das ist ein Ritterschlag. [S/EBR] ist etwas Exklusives geworden, etwas Feines,
etwas Vornehmes. Da wird nicht die Betriebsratsarbeit gemacht. Man setzt
sich zusammen, man tauscht sich aus. Eine schone, saubere Sache. Man redet
miteinander. Man diskutiert miteinander. Man tauscht auch Nettigkeiten. Da
ist teilweise auch mit den Personalchefs ein freundschaftliches Verhaltnis ent-
standen.“ (CHEMIE 3, S/EBR-Vorsitzender)®

Im Fall METALL 2 wird der S/EBR ebenfalls hochrangig bespielt. So ist auf
den Sitzungen des S/EBR und des engeren Ausschusses, wenn immer mog-
lich, der Personalvorstand anwesend, zudem auf einer der beiden jahrlichen
S/EBR-Sitzungen auch der Vorstandsvorsitzende. Die Unternehmensleitung
mochte damit dokumentieren, dass sie dem S/EBR mit ebenso viel Respekt
begegnet wie den deutschen Betriebsratsgremien. Dies geht aber gerade nicht
mit einer Erweiterung der Kompetenzen einher. Vielmehr hat die Arbeitge-
berseite gegeniiber dem S/EBR zugleich klargestellt, dass sie lokale Themen
nur informatorisch und dialogisch behandelt wissen méchte.

Das LR-Management raumt der Beziehungspflege bei der Gestaltung der
reguldren Sitzungen mit dem S/EBR im Vergleich zu den nationalen Arbeits-
beziehungen in den untersuchten Unternehmen tendenziell einen grofSeren
Stellenwert ein. Zugleich sind die Bedingungen, diese Sitzungen zur Bezie-
hungspflege zu nutzen, aufgrund der Kombination folgender drei Faktoren
recht giinstig: (1) der relativ schwachen institutionellen Machtposition des S/
EBR verbunden mit (2) einer relativen Praxisferne der behandelten Themen

65 Besonderheit dieses S/EBR ist es, dass auf den Plenarsitzungen auch nationale Personalleiter ver-

treten sind.
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(weit weg von betrieblicher Ebene, auf der sich Probleme und Konflikte zu-
spitzen) und (3) einer hochrangigen Managementbeteiligung.

Beziehungsmanagement ist zugleich mitlaufende Aufgabe in der konti-
nuierlichen, weitaus enger als die formalen Sitzungen getakteten Interaktion
mit den (Spitzen-)Vertreter/innen des S/EBR. Dabei geht es einerseits darum,
die informellen Kontakte mit den (Spitzen-)Vertreter/innen zu pflegen, ande-
rerseits die laufenden Kontakte moglichst vertrauensbasiert und respektvoll
zu gestalten.

Den - im Sample mit einer Ausnahme deutschen — S/EBR-Vorsitzenden
kommt dabei aufgrund ihrer Funktion in den transnationalen, aber auch in
den nationalen Arbeitsbeziehungen eine Sonderrolle zu. Die Interaktion zwi-
schen diesen und den zustindigen LR-Managern ist besonders dicht und es
haben sich Beziehungen der Zusammenarbeit herausgebildet, die informelle
Vorsondierungen und Absprachen strategischer und taktischer Vorgehens-
weisen ermoglichen.

,Natiirlich mussen wir auch hinter den Kulissen arbeiten, weil die Kunst bei
Mitbestimmung sind die Hintergrundgespriche, ist das Beziehungsmanage-
ment; beispielsweise bei der Frage, wie bekommen wir [den S/EBR] an Bord,
wie setzen wir Informationen, wo geben wir Signale, dass was passiert. Das
sind die spannenden Prozesse im Hintergrund.“ (CHEMIE 4, Mitarbeiterin
zentrales LR-Management)

Kontinuierliches Beziechungsmanagement effektiviert die Prozesse. Der S/EBR-
Vorsitzende kann eine Pufferfunktion einnehmen, um ,Luft rauszunehmen®:

»Es hat sich sehr gut eingespielt. Wir wissen, wenn ein Thema kritisch wird,
miussen wir vorher Bescheid geben. Dann weif8 es [der S/EBR-Vorsitzende]
schon einmal. Dann kann er in der internen Sitzung [des S/EBR] sagen: Passt
mal auf, das Unternehmen hat mir schon im Vorfeld dieses oder jenes mitge-
teilt, wundert euch morgen nicht, wenn das kommt. Da haben wir einen ganz
guten Weg gefunden.“ (CHEMIE 1, Leiterin zentrales LR-Management)®

Beziehungsmanagement setzt zugleich voraus, dass das Management ihre Ko-
operationsbereitschaft und Verlésslichkeit unter Beweis stellt. Das zentrale
LR-Management ist deshalb in aller Regel bemiht, auf die korrekte Umset-
zung der Statutsvereinbarung zu achten und einzuschreiten, wenn lokale
Blockadepolitiken beobachtet werden.

66 Eine dhnliche Einschatzung hat auch der Regionalleiter Europa desselben Unternehmens. Das erfor-
derliche Umstrukturierungstempo kénne nur dann erreicht werden, wenn Vertrauen da sei, das informel-

le Prozesse und Abklarungen im Vorfeld mit den Spitzenvertreter/innen des S/EBR ermégliche.
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»Was man da, glaube ich, machen kann, ist, [...] dass man auch unseren euro-
paischen Management-Kollegen immer einmal deutlich macht, dass ein [S/
EBR] auch zu respektieren ist. Also wir kriegen da ofter so Falle, die wir weg-
riumen missen nach dem Motto: ich durfte gar nicht hinfahren und so. Da
missen wir weg von. Das gelingt dann auch relativ einfach, da kann man
durchsteuern.” (Metall 2, Leiter zentrales LR-Management)

Beziehungsmanagement kann Kernelement einer Symbolpolitik gegeniiber
dem S/EBR sein, ist aber ebenso der Schmierstoff, der transnationale Unter-
richtungs-, Anhérungs- und Verhandlungsprozesse unterfittert. Es ist teils
intendierter, teils beildufiger Bestandteil formaler und informeller Interakti-
onsprozesse mit dem S/EBR. Die Intensitit dieser Interaktionsprozesse ist
wiederum nicht zuletzt abhingig von der Quantitit und Qualitit transnatio-
naler Projekte und Reorganisationen, die Unterrichtungs- und Anhorungs-
prozesse und informelle Austausch- und méglicherweise Aushandlungsbezie-
hungen nach sich ziehen.

6.2 Management der Unterrichtung und Anhoérung des S/EBR

Transnationale Arbeitnehmerbeteiligung heifft rechtlich gesehen im Kern
Unterrichtung und Anhorung des S/EBR bei transnationalen Angelegenhei-
ten in Europa. Deshalb steht das Management der Unterrichtung und Anho-
rung des S/EBR im Fokus der Aufmerksamkeit und Arbeit des transnationa-
len LR-Managements.

Das Aufgabenfeld der Unterrichtung und Anhérung des S/EBR umfasst
sowohl die turnusmafige, regulére als auch die auSerordentliche Unterrich-
tung und Anhérung. Die regulire Unterrichtung und Anhérung wird ma-
nagementseitig in der Regel im Zusammenspiel von zentralem LR-Manage-
ment und Vertreter/innen des Top- und Fachmanagements vergleichsweise
routiniert abgehandelt. Hohere Anforderungen an das Management transna-
tionaler Arbeitsbeziehungen stellen die Organisation und Gestaltung der Un-
terrichtung und Anhoérung im Fall aufergewdhnlicher Umstinde, um die es
deshalb im Folgenden insbesondere gehen wird.

Die Praktiken der Unterrichtung und Anhérung sind Ergebnis von for-
malen Verhandlungen und informellen Aushandlungen zwischen dem Ma-
nagement auf der einen, dem S/EBR und seinen Mitgliedern auf der anderen
Seite. Sie weisen in den untersuchten Unternehmen eine gewisse Spann-
breite hinsichtlich Stellenwert, prozeduraler Formalisierung und Reichweite
auf. Darin spiegeln sich unternehmensspezifisch unterschiedliche Trans-
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nationalisierungsgrade, Restrukturierungsdynamiken, Arbeitsbeziehungskul-

turen, Krafteverhaltnisse und management- wie S/EBR-seitige Herangehens-

weisen wider.

In grof8en, komplexen und dynamischen Unternehmen mit einer hohen
Zahl und zeitlichen Dichte transnationaler Restrukturierungsprojekte wer-
den - in kurzen zeitlichen Abstinden oder gar iiberlappend auftretende — au-
Berordentliche Unterrichtungs- und Anhérungsverfahren zu einem wesentli-
chen Aspeke der Tatigkeit des zentralen LR-Managements. Diese sind in den
untersuchten Unternehmen formal und informell unterschiedlich geregelt.
Zum Teil wurden mit dem S/EBR vergleichsweise detaillierte Prozedere ver-
einbart oder wurden etablierte Praxen und Routinen entwickelt; z. T. ist die
Unterrichtung und Anhérung mit informellen Aushandlungen oder forma-
len Verhandlungen verkniipft; z.T. werden groe und linger andauernde
transnationale Restrukturierungsprojekte von beidseitig besetzten Ausschis-
sen begleitet.

Die Unterrichtung und Anhérung ist ein managementseitig zu organisie-
render Arbeitsprozess, der mit Zeit- und Ressourcenaufwand verbunden ist
und mehrere Anforderungen stellt; ndmlich
— sicherzustellen, dass das LR-Management im Hinblick auf management-

seitig anvisierte Malnahmen und Projekte, die Unterrichtungs- und An-
horungsverpflichtungen des S/EBR nach sich ziehen konnten, informiert
ist (Kapitel 6.2.1),

- zu gewihrleisten, dass die Unterrichtung und Anhérung (einschliefSlich
der Abwigung des Zeitpunkts) prozedural korrekt abgewickelt und effizi-
ent gestaltet ist (Kapitel 6.2.2) sowie

— Informationsvorspriingen der Arbeitnehmervertreter/innen entgegenzu-
wirken, indem das Management der europdischen Standorte parallel zur
Unterrichtung und Anhorung des S/EBR mit entsprechenden Informatio-
nen versorgt wird (Kapitel 6.2.3).

6.2.1 Identifizierung unterrichtungs- und anhérungsrelevanter
Gegenstinde

Die Unterrichtung- und Anhorungsverpflichtung des S/EBR erstrecke sich
auf Unternehmensmafinahmen, -policies und -projekte, die innerhalb der
vereinbarten Reichweite des S/EBR Unternchmenseinheiten in mindestens
zwel verschiedenen Liandern betreffen. Zum Teil sind im S/EBR-Statut quan-
titative Schwellenwerte der betroffenen Beschiftigten festgelegt, in den meis-
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ten Fallen ist dies aber nicht der Fall. Diese MaSnahmen, Policies oder Pro-
jekte konnen innerhalb der Matrixstruktur der Unternehmen auf unter-
schiedlichen Ebenen und mit unterschiedlichen Reichweiten angestofsen
werden: entlang der riumlichen Gliederung auf zentraler oder europaisch-re-
gionaler Ebene, entlang der funktionalen Gliederung wiederum auf zentraler
oder aber auf divisionaler Ebene (Geschaftsbereiche), subdivisionaler Ebene
(Geschiftseinheiten, Produktlinien) oder auf Ebene von Kompetenzzentren
und Fachabteilungen.

Die Entscheidungsstrukturen auf all diesen Ebenen unterhalb der zentra-
len Leitungsebene des Unternehmens konnen raumlich verteilt auch aufler-
halb des deutschen Stammlandes angesiedelt sein. Der S/EBR ist oberhalb
und quer zu den Entscheidungs- und grenziiberschreitenden Verflechtungs-
strukturen komplex organisierter Unternehmen angesiedelt. In der Regel ori-
entieren sich die unternehmensspezifisch vereinbarten Regelungen transnati-
onaler Arbeitsbeziehungsstrukturen am rechtlich Vorgegebenen. Auch sind
die Gremienstrukturen nicht vertraglich im Sinne einer besseren Abstim-
mung mit den Entscheidungsstrukturen und Unternehmensgegebenheiten
ausgestaltet. Dies geschieht z.B. durch die Einrichtung divisionaler S/EBR-
Gremien oder -Ausschisse.

Komplexe Unternehmensorganisationen, wie eben beschrieben, machen
die Identifizierung unterrichtungs- und anhérungsrelevanter Gegenstande
auch auf Managementseite zu einer nicht trivialen Angelegenheit. Das zent-
rale LR-Management kann seiner Aufgabe einer prozedural korrekten Unter-
richtung und Anhérung des S/EBR nur nachkommen, wenn es selbst in die
managementseitige Kommunikation tiber diese — auf den unterschiedlichen
Ebenen angestoenen — Policies, Projekte und Maffnahmen mit transnatio-
nalen Auswirkungen einbezogen ist.

Die Identifizierung unterrichtungs- und anhorungsrelevanter Gegen-
stinde wurde von unseren Gesprichspartner/innen im Personal- und LR-
Management mehrheitlich als eine wichtige, nicht einfach zu bearbeitende
Aufgabe wahrgenommen, fiir die aber im Groffen und Ganzen tragfihige
Problemldsungen bereits entwickelt worden seien oder man zumindest auf
einem guten Weg sei, diese zu entwickeln.

Eine Ausnahme war der fiir die Unterrichtung und Anhdrung des S/EBR
zustindige Personalleiter von CHEMIE 2, der die Moglichkeit und den Sinn
des managementseitigen Informationsflusses bei kleineren grenziiberschrei-
tenden Verlagerungen angesichts der dezentralen Organisation des Manage-
ments und insbesondere des Personalmanagements bei CHEMIE 2 infrage
stellte:
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»Eine Organisation st68t ganz schnell an Grenzen des Abbildens solcher
Strukturen. Ich kann Thnen ein Beispiel sagen. Wenn [in Spanien] eine Pro-
duktion eingestellt werden wiirde und sie wiirde verlagert nach Siadfrank-
reich, das — steht im Gesetz drin — misste man tber die Mitbestimmung des
[S/EBR] mit abbilden. In der Praxis geht das gar nicht. Das kriege ich gar nicht
mit hier oben, das kriegt auch der Vorstandsvorsitzende gar nicht mit, son-
dern das sind Strukturen innerhalb von Sparten. So ein Organismus eines
Konzerns, der lebt ja in Substrukturen, wo es in der Umsetzung nachher gar
nicht ums Nichtwollen geht, sondern Sie auch von Nichtwissen mal ausgehen
konnen.“ (CHEMIE 2, Personalleiter Deutschland)

Das zentrale Problem der Identifizierung informations- und konsultations-
pflichtiger Gegenstiande besteht darin, dass diejenigen, die transnationale
Mafinahmen und Projekte anschieben, wenig Berithrungspunkte mit den Be-
teiligungsanforderungen des S/EBR und entsprechend wenig Bewusstsein fiir
die Unterrichtungs- und Anhérungsverpflichtungen haben, und umgekehrt
diejenigen, deren Aufgabe es ist, die Beteiligungsanspriiche des S/EBR sicher-
zustellen, nicht unmittelbar in die jeweiligen Planungs- und Entscheidungs-
strukturen transnationaler Manahmen und Projekte eingebunden sind.

So wies beispielsweise der fiir den S/EBR zustindige Konzernpersonallei-
ter von BAUSTOFF darauf hin, dass es in diesem Fall ausschliefllich die Kon-
zerndirektoren (u.a. fir Einkauf, IT, Fertigung & Konstruktion oder Strate-
gie & Entwicklung) seien, die globale Projekte anschdben, fir die aber die
Verpflichtungen gegentiber dem S/EBR keine grofle Relevanz hitten. In der
Konsequenz hiefSe dies, dass er — trotz anderweitiger Verabredungen mit Vor-
stand und Konzerndirektoren — tiber das eine oder andere Projekt nicht in-
formiert sei:

»Wenn es globale Projekte gibt, dann von denen [den Konzerndirektoren] an-
geschoben. Das Problem ist, dass die nicht immer daran denken, weil die in
den Projekten drinhingen, da switched denen etwas heraus. Und da bin ich
dann aber auch dankbar, wenn mich der [S/EBR] gelegentlich anruft und sagt:
,Hey, ich habe gehort, dass. Was ist denn da? Kénnen Sie mir das mal erkla-
ren.” Und dann kommt es vor, dass ich mich selber schlau machen muss.“
(BAUSTOFF, Konzernpersonalleiter)

Ein Bewusstsein fir die Problematik ist auerhalb des Personalmanagements
in aller Regel nicht sehr verbreitet:

yLeider Gottes ist das Thema in der Managementschaft nicht so auf dem
Schirm, dass da jedem klar ist, wenn ich jetzt hier eine Umstrukturierung
mache oder eine relativ groffe Organisationsinderung, die mehrere Lander be-
trifft, musste ich einmal mit dem [S/EBR] reden. In Deutschland kriegen es
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die meisten mittlerweile noch hin, dass sie verstehen, dass sie mit dem Be-
triebsrat reden miissen. Das ist meistens ein Lernprozess. Wenn man einmal
auf die Nase gefallen ist, dann nimmt man es mit rein. [S/EBR] ist noch so ein
bisschen etwas Auflerirdisches fiir den einen oder anderen da.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 3, fiir S/EBR zustindiger Mitarbeiter zentrales LR-Management)

Beteiligungsanforderungen von Arbeitnehmervertretungen wie u.a. S/EBR
sind insbesondere dann jenseits des Bewusstseinshorizonts des Manage-
ments, wenn globale Projekte von Fihrungsstrukturen auferhalb Deutsch-
lands angestoffen werden oder wenn Fihrungskrifte aus institutionellen
Umfeldern kommen, in denen gemeinhin keine Ricksicht auf Verpflichtun-
gen gegenuber kollektiven Arbeitnehmervertretungen genommen werden
muss.

,Und da missen wir relativ starke Aufklirungsarbeit leisten. Vor allem wenn
jemand aus dem anglo-amerikanischen Raum kommt, also Amerika, UK. Das
sind so Bereiche, wo die Leute sagen, also wenn ein Mitarbeiter da ein Prob-
lem hat, dann 16st er das selbst, dann braucht er keinen Betriebsrat. Und ent-
sprechend agiert auch das Management. Da missen wir schon heranfithren.*
(DIENSTLEISTUNG 1, Leiter europiisches LR-Management)

Zum Teil braucht es ein hohes Maf§ an Sensibilitat, um den transnationalen
Charakter einer Manahme und damit die Unterrichtungs- und Anhérungs-
verpflichtung gegentber dem S/EBR zu erkennen:

»Es gibt durchaus Fille, wo ich es einem nicht einmal Gbel nehmen kann.
Dann komme ich ndmlich selber im ersten Schritt nicht unbedingt darauf.
Weil die Verlinkung zu komplex ist. In anderen Fallen wiirde ich sagen: ja da
stand es drauf. Da hatte man auch mal drauf kommen konnen. Mittlerweile
wiirde ich sagen, dass im Grofen und Ganzen da kaum noch ein Fall durch
die Maschen geht.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Management eines Ge-
schaftsbereichs)

Auf Nachfrage nannte unser Gesprachspartner folgendes Beispiel einer kom-
plexen Verlinkung:

,»Wir hatten gerade einen Fall, wo ich feststellte, dass die Schliefung nicht ein-
fach alles auf Null gesetzt hat, sondern ich habe praktisch eine Art Verlage-

67  Die Sensibilisierung des Managements richtet sich in diesen Fallen nicht allein auf die Beteiligungs-
erfordernisse des S/EBR, sondern auch der nationalen Arbeitnehmervertretungsstrukturen wie der deut-
schen Mitbestimmung. So hat das zentrale LR-Management von Chemie 4 eine 50-seitige Schulungs-

unterlage, um auslandischen Fihrungskraften die deutsche Mitbestimmung und die Anforderungen, die

diese stellt, zu vermitteln.
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rung von einem Rest. Ich gehe also in dem Markt runter auf sagen wir mal
20 Prozent. Ich kann dafiir den Betrieb nicht halten. Aber die 20 Prozent, die
verbleiben, die beliefere ich aus einem anderen Land. Nun komme ich zu ei-
ner Betroffenheit [des S/EBR]. Wenn ich wirklich alles auf Null setze und das
nirgendwo hinflieft, dann ist es lokal.“ (Ebd.)%

Fur die kommunikative Verzahnung zwischen den relevanten Entschei-
dungsstrukturen einerseits, dem fiir den S/EBR zustindigen LR-Management
andererseits finden sich in den untersuchten Unternehmen unterschiedliche
Losungsansitze; in der Regel werden verschiedene Kommunikationswege
kombiniert und zusitzlich mit Sensibilisierungs- und Schulungsmafinahmen
im Management verknipft.

In einem Teil der Unternehmen sind die fiir den S/EBR zustindigen LR-
Manager oder ihre Vorgesetzten (Personalvorstand, globale Personalleitung)
in Fihrungs- und Koordinationsstrukturen an der Unternehmenszentrale
eingebunden, in denen globale Projektmafinahmen besprochen, diskutiert
und entschieden werden. Dabei kommt ihnen die Aufgabe zu, diejenigen
Gegenstiande zu identifizieren, die unterrichtungs- und anhérungsrelevant
sein kénnten, und die anderen Managementbereiche zugleich fiir die Beteili-
gungserfordernisse des S/EBR zu sensibilisieren:

»Erst einmal braucht man groe Ohren. Mir geht es manchmal auch so, dass
ich denke, das ist doch ein Thema, das muss in den [S/EBR]. Wir haben einen
sehr engen Austausch, die Konzernfunktionen hier, auch sehr viele Informati-
onen. Wir haben regelmifig auch ein Treffen mit dem Vorstand, wo er be-
richtet. Da haben wir eigentlich ein recht gutes Update. Ich habe die Perso-
nen, das ist mehr das Strukturelle, auch sensibilisiert, gesagt, immer dann
wenn es mehr als ein Land betrifft, denkt bitte an mich.“ (BAUSTOFF, Kon-
zernpersonalleiter)

Bei CHEMIE 1 spielt der M&A-Bereich eine zentrale Rolle fiir die Informa-
tionsgewinnung zu transnationalen Projekten und Restrukturierungsmaf-
nahmen:

»lch war friher in der Einheit ,Mergers & Acquisitions’. Diese Einheit ist ja in
den meisten Projekten involviert, also bei globalen Projekten und Struktur-
mafinahmen oder Desinvestitionen oder Akquisitionen. Das heifSt, diese Kol-
legen haben einen sehr guten Uberblick. Und das ist im Prinzip unsere

68 Inwieweit diese Position einer rechtlichen Prifung standhalten wiirde, muss an dieser Stelle nicht
geklart werden. Folgt man der Kommentierung des deutschen EBR-Gesetzes von Blanke (1999: 240),
durfte dies nicht der Fall sein, zumal in der Neufassung des EBR-Gesetzes von 2011 hierzu noch einmal

eine Klarstellung vorgenommen wurde (DGB 2011: 6).
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Schwestereinheit. Mit dem Leiter der Einheit sitze ich regelmafSig zusammen.
Wir tauschen uns aus, was gibt es Neues, was konnte kommen. Wir bekom-
men natirlich auch Informationen von unserem Management. Das kann aus
der Vorstandssitzung sein oder dass unser Bereichsleiter mit einem anderen
Kollegen gesprochen hat. Da haben wir schon einen guten Uberblick. Miissen
wir auch haben, sonst kriegen wir es ja auch nicht koordiniert.“ (CHEMIE 1,
Leiterin zentrales LR-Management)

Die folgende Interviewpassage zeigt, dass die verantwortlichen LR-Manager
in manchen Fillen aktiv die Informationen zusammentragen missen, die
notwendig sind, um die S/EBR-Relevanz von Unternehmensplanungen ein-
schitzen zu konnen:

Lyl Interviewer: Wie kriegt man sowas mit?] Einfach tiber verschiedene Gremi-
ensitzungen, Planungssitzungen oder sowas. Wo man mitbekommt, fiir den
Business-Plan oder fiir die weitere Vorausschau ist das und das geplant; dass
man das an einem Standort machen will. Und da erkundigt man sich: Sind das
neue Maschinen, neue Anlagen, ein neues Produkt? Oder wird irgendwas in
die Hand genommen und verlagert? Haben wir da eine Situation, tiber die wir
informieren missen? Da muss man einfach ein bisschen sensibel sein. Dass die
Leute das von sich aus berichten und den [S/EBR] mit im Kopf haben, das ist
haufig nicht gegeben.“ (METALL 3, Leiter Konzernarbeitsrecht)

Zum Teil bauen die zustindigen LR-Manager auch gezielt und aktiv Netz-
werke in andere Unternehmensbereiche auf, um frithzeitig iber Entwicklun-
gen informiert zu sein:

»Und ansonsten ist es so, dass wir hier in der Abteilung nicht ganz unbewusst
mit Leuten besetzt sind, die alle ein relativ breites Netzwerk haben, aus den
verschiedensten Bereichen kommen, da einmal gearbeitet haben. Das stellt
sich als extrem hilfreich heraus, dass wir relativ breit im Konzern vernetzt sind
und ganz gut Bescheid wissen. Sonst geht uns tatsichlich einmal etwas durch
die Lappen. Und das ist beim [S/EBR] dann relevant, wenn es ein Konsulta-
tionssachverhalt ist und da irgendwer drauf springt und die groffe Glocke
lautet. Ist uns noch nicht passiert. Erwarte ich auch nicht.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 3, fiir S/EBR zustindiger Mitarbeiter zentrales LR-Management)

Fur LR-Manager anderer Unternehmen bilden die transnationalen Koordi-
nationsstrukturen des Personalmanagements einen zusatzlichen, oftmals gar
den wichtigsten Kommunikationsweg. In einem Teil der Unternehmen wer-
den die - entlang von Landern/Weltregionen oder Geschiftsbereichen ver-
laufenden — Koordinationsstrukturen der Personalleiter systematisch fiir die
Identifizierung unterrichtungs- und anhdrungsrelevanter Themen genutzt.
So finden beispielsweise bei CHEMIE 4 monatliche Abstimmungsrunden zwi-
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schen den Personalleitern der Landesgesellschaften statt, um Themen mit
landeriibergreifender Bedeutung zu ermitteln und gemeinsam zu diskutie-
ren, was im S/EBR prisentiert werden muss. Und bei METALL 3 laufen diese
Abstimmungen tber den zweimonatlich tagenden ,HR-Council®, der sich
aus den Ressortleitern des zentralen Personalmanagements sowie den Perso-
nalleitern der Divisionen und Regionen zusammensetzt.

Wo es sie gibt, bilden die HR-Business-Partner eine wesentliche Schnitt-
stelle zu denjenigen Managementbereichen, in denen grenziiberschreitende
Projekte und Restrukturierungsmaf$nahmen geplant und umgesetzt werden.
Sie werden entsprechend sensibilisiert und geschult, dass sie als Auflenfiihler
des zentralen LR-Managements agieren konnen:

»Das Gesicht zum Business ist immer der Business Partner. Wir sorgen dafir,
dass unsere Business Partner, auch wenn sie global agieren, immer wissen, was
[der S/EBR] tut, wie der Abstimmungsprozess lauft, welche Erfordernisse wir
haben. Die Inhalte der Vereinbarung sind jedem Business Partner bekannt. Da
gibt es eine entsprechende Schulungsunterlage dazu. Der Business Partner
kann diese Unterlage auch gegentiber dem Management verwenden und kann
sagen: ,Wir haben im [S/EBR] folgendes Konstrukt: Wenn ihr Reorganisatio-
nen habt, musst ihr euch sofort melden. Wenn ihr wirtschaftliche Themen, ad-
hoc-Themen etc. habt, gibt es eine entsprechende Aufbereitung. Und dann
besprechen sie mit uns, ob sie ein Thema haben, und fragen uns nach Rat: wo
das einzuordnen ist, ob es ein rein wirtschaftliches Thema ist, was in zwei Mo-
naten kommt, ob es ein adhoc-Thema ist, ob sie sofort reagieren miissen. Die
Frage wird dann immer zurtickgespielt, aber sagen wir einmal, diesen Sense of
Urgency, wie man das nennt, haben wir schon bei den Business Partnern plat-
ziert.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

Zusammengefasst lasst sich Folgendes festhalten: Das zentrale LR-Manage-
ment sieht sich gefordert, diejenigen Gegenstinde zu identifizieren, die fir
den S/EBR unterrichtungs- und anhorungsrelevant sind. Dies ist nicht trivial,
da fiir andere Managementbereiche der S/EBR nicht im Nahbereich ihrer
Wahrnehmung liegt. Aufgabe des zentralen LR-Managements ist es deshalb,
das Business Management zu sensibilisieren und sich zugleich in die Kom-
munikationszusammenhinge innerhalb der Managementstruktur zu vernet-
zen, in denen unterrichtungs- und anhorungsrelevante Themen geplant,
kommuniziert und bearbeitet werden. In zentralisierten Unternehmen lau-
fen die Fiden beim Vorstand und den zentralen M&A-Abteilungen zusam-
men, in stirker geschiftsbereichsbezogen dezentral organisierten Unterneh-
men bedarf es einer Vernetzung in die Geschaftsbereiche hinein. Ein zentra-
ler Kommunikationskanal sind zudem die transnationalen Koordinations-
strukturen des Personalmanagements selbst.
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6.2.2 Verfahrensgestaltung der Unterrichtung und Anhorung

Das zentrale LR-Management ist in allen der von uns untersuchten Falle be-
miiht, eine rechtlich nicht zu beanstandende, Konflikte mit dem S/EBR mog-
lichst vermeidende und zugleich effiziente Abwicklung des Unterrichtungs-
und Anhorungsprozesses sicherzustellen. Zudem ist es — in unterschiedli-
chem Maf§ - darauf bedacht, die Unterrichtung und Anhérung als Mittel der
Akzeptanzsicherung transnationaler Restrukturierungsmaf$nahmen und
Projekte zu nutzen. Die Praktiken der Unterrichtung und Anhérung sind
von einer Ausnahme abgesehen S/EBR- wie managementseitig grundsatzlich
akzeptiert und eingespielt.”’

Anforderungen einer effizienten Prozessabwicklung beziehen sich dar-
auf, zum einen die aufzuwendenden personellen und finanziellen Ressour-
cen moglichst niedrig und zum anderen den Zeitraum der Prozessabwick-
lung méglichst kurz zu halten. Besonders arbeits-, zeit- und kostenintensiv
sind Sondersitzungen des S/EBR, deren Einberufungen deshalb aus Manage-
mentsicht moglichst vermieden und durch andere Verfahren der Unterrich-
tung und Anhorung ersetzt werden sollen.

Der Leiter des Konzernarbeitsrechts bei METALL 3, der in seiner vorhe-
rigen Position fir die Abwicklung der Unterrichtung und Anhérung des S/
EBR zustindig war, verfolgte den Ansatz einer schriftlichen Unterrichtung
verbunden mit dem Angebot, die Thematik auf die Tagesordnung der kom-
menden reguliren Sitzung zu setzen:

,Ich habe so einen kleinen Zwei-Seiten-Schulaufsatz geschrieben fiir den Vor-
sitzenden. Das reingenommen, wo ich sage, das ist fiir mich der Kern der Sto-
ry, das ist der Hintergrund, das wollen wir damit erreichen. Und auch reinge-
schrieben: Wenn Sie weitere Informationen haben méchten, dann tragen wir
gern bei Threr nichsten regularen Sitzung vor. Und ofters ist da was gekom-
men, aber wir haben es eigentlich fast immer geschafft, keine Sondersitzung
zu machen.“ (METALL 3, Leiter Konzernarbeitsrecht, friher zustindig fir S/
EBR)

Auch im Fall des untersuchten Geschiftsbereichs bei METALL 2 erfolgt die
Erstinformation des S/EBR in Form eines Anschreibens an den Vorsitzenden:

69  Im Fall Chemie 2 versuchte die S/EBR-Spitze ein héheres Unterrichtungs- und Anhorungsniveau
des S/EBR durchzusetzen und 16ste damit beim zustindigen Management Unmut und Abwehrreaktionen

aus.
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»Der Klassiker ist relativ einfach erklart. Ich habe einen Fall, von dem ich den-
ke, dass der [S/EBR] zustindig ist. Dann bringen wir das zu Papier, kurz und
knackig den Fall beschreibend. Und typischerweise legen wir, so ist das heut-
zutage, dahinter auch gleich eine Power Point Prasentation, wo noch nihere
Daten und Fakten dabei sind. Und dann hangt es vom Sachverhalt ab, ob wir
sagen: Fir uns ist das der Fall, wenn du weitere Fragen hast, komm bitte. Oder
ob wir sagen: Das hier ist praktisch das Entree und wir machen mal einen Ter-
min.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Management eines Geschaftsbereichs)

Ein weiterer — verbreiteter — Ansatz besteht darin, dem geschiftsfithrenden
Ausschuss (mit der Option, diesen um EBR-Mitglieder bzw. Arbeitnehmer-
vertreter der von der Mafinahme betroffenen Linder bzw. Standorte zu er-
weitern) eine zentrale Rolle im Unterrichtungs- und Anhérungsprozess zu
geben und Sondersitzungen des S/EBR selbst zur absoluten Ausnahme zu
machen. Zum Teil wurde mit dem S/EBR vereinbart, dass eigens gebildete
projekespezifische Unterrichtungs- und Anhorungsausschisse linger andau-
ernde transnationale Restrukturierungsmaf$nahmen, z.B. in einzelnen Ge-
schiftsbereichen, begleiten (was im Fall METALL 2 den zustindigen LR-Ma-
nager zu dem Kommentar veranlasst hat, dass sich ein ,ziemliches Begleit-
kommissionswesen® entwickelt hatte).

Das Management verfligt iber gewisse Handlungsspielraume bei der Fra-
ge des Zeitpunkts der Unterrichtung. Letztlich ist dies eine Entscheidung, in
die strategische und taktische Erwagungen eingehen und unter Ungewissheit
getroffen wird. Frithzeitige Unterrichtung kann zur Vertrauensbildung und
Akzeptanzsicherung beitragen,” heifdt aber auch ins Risiko zu gehen, wenn
oder weil unklar ist, was die Gegenseite mit den Informationen macht und
ob sie Vertraulichkeitsversprechen tatsichlich einhilt. Sehr frith gegebene In-
formationen koénnen auch Unruhe schaffen; wie beispielsweise im nachfol-
genden Fall, in dem das Restrukturierungsprojekt letztlich noch nicht so
weit spezifiziert war, um konkrete Aussagen zu Prozess und Folgen geben zu
konnen:

»Wir haben gelernt, dass wir erst dann auf die Betriebsrate zugehen, wenn wir
eine Substanz haben. Aber in dem Moment, in dem sich ein Prozess um circa
sechs Monate verzogert, haben Sie auch keine Substanz mehr. Da konnen Sie
immer nur sagen: Wir haben nichts. Aber jedes Gerticht, was irgendwo auf-
taucht, fihrt sofort dazu, dass Thnen Mitbestimmungsgremien vorhalten, nicht
hinreichend informiert zu sein.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

70  So vertritt beispielsweise der verantwortliche LR-Manager bei Dienstleistung 2 die Position, dass
sich ein frihzeitiger Einbezug des S/EBR letztlich auszahlt, weil Projekte reibungsloser und ztgiger ab-

gewickelt werden konnen (vgl. hierzu auch Kapitel 5.3).
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Zum Teil wird der Zeitpunkt der Unterrichtung, z.T. auch die MafSnahme
selbst an den Zeittakt der regularen Sitzungen angepasst, indem Maffnahmen
oder deren Unterrichtung zeitlich nach hinten geschoben, in Einzelfallen
aber auch vorgezogen werden. Auf Managementseite sind demnach gewisse
Spielraume des Unterrichtungszeitpunkts vorhanden, die strategisch und
taktisch genutzt werden, wobei Zielkonflikte zwischen der Optimierung der
Abwicklungszeit eines transnationalen Projekts und der Ressourcenoptimie-
rung der Unterrichtung und Anhérung auftreten kdnnen.

So beklagte der Regionalleiter Europa von CHEMIE 2 im Interview, dass
die rigiden Beteiligungsanforderungen der Arbeitnehmervertretungen auf
nationaler und europdischer Ebene in zunehmendem Maf§ mit dem hohen
Verianderungstempo der globalen Wirtschaft in Spannung gerieten. Bei
grenziiberschreitenden Umstrukturierungen wire es schon jetzt schwierig,
die Fristen einzuhalten. Die Unterrichtung und Anhérung des S/EBR miisste
entweder in den Zeittakt der drei jahrlichen Sitzungen eingepasst oder aber
dazwischen eine — insbesondere wegen der Verdolmetschung sehr aufwendi-
ge — auflerordentliche Sitzung einberufen werden.

Das zentrale LR-Management wird vom projektverantwortlichen Ma-
nagement tblicher Weise mit der Anforderung konfrontiert, dass die Unter-
richtung und Anhérung moglichst nicht mit Verzégerungen der Projekt-
abwicklung verbunden sein sollten und dadurch angehalten, den Ab-
wicklungszeitraum der Unterrichtung und Anhérung moéglichst kurz zu hal-
ten, ohne aber vermeidbare Konflikte mit dem S/EBR, z.B. wegen der Nicht-
beachtung vereinbarter Verfahren oder eingeiibter Praxen, hervorzurufen
oder die Akzeptanz des transnationalen Projektes zu gefihrden.

Kooperations- und Vertrauensbeziehungen mit dem S/EBR und seinen
Spitzenvertretern ermoglichen eine flexible, pragmatische Handhabung der
Unterrichtung und Anhdrung mit weitaus kirzeren Abwicklungszeitriu-
men, als wenn der S/EBR auf eine formal korrekte Vorgehensweise bestehen
wiirde:

»Wenn ich denen sage: Pass auf, das muss schnell gehen, weil sonst andere
Wettbewerber auch etwas auf den Weg bringen oder irgendwie reagieren, fin-
de ich ein sehr gutes Verstindnis. Dann kommen wir auch relativ schnell zu-
sammen. Wo ich sage: Kommt als [Prasidium des S/EBR] hierher, also klassi-
sche ad hoc-Themen, wir mussen das mal diskutieren, oder auch am Telefon.
Oder ich kiindige Dinge an, wo ich sage: Nachste Woche haben wir ein The-
ma, da sollten Sie verfligbar sein, dass wir dann ganz schnell dartiber sprechen
konnen. Da ist ein sehr unternehmerisches Verstindnis. Und deswegen funk-
tioniert es auf der zeitlichen Ebene sehr gut.“ (BAUSTOFF, Konzernpersonal-
leiter)
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Informelle Vorabsprachen mit der S/EBR-Spitze sind generell ein Mittel, um
zu einer flexiblen und effizienten Prozessgestaltung zu kommen (verbunden
mit der Option, im Einzelfall vereinbarte prozedurale Regeln im Einver-
standnis mit dem S/EBR-Vorsitzenden zu umgehen):

»,Mit dem Vorsitzenden werden natiirlich die Dinge vorbesprochen. Muss un-
bedingt was in eine Sitzung rein? Macht man ein Schreiben? Wieviel will er ha-
ben? Hat er schon einen Anruf gekriegt aus dem Land? Da versucht man den
schon einigermafSen vorab zu informieren, dass der nicht tiberrascht wird von
Themen. Dass man auch sagt, pass auf, da kommt was aus dem und dem Land,
wir informieren heute die Arbeitnehmervertreter vor Ort, du kriegst von uns
nichste Woche ein Paper dann in Sachen [S/EBR]. Das nimmt schon viel
Druck raus.“ (METALL 3, Leiter Konzernarbeitsrecht)

Die Anforderungen einer Verkirzung des Abwicklungszeitraums der Unter-
richtung und Anhorung treiben das zentrale LR-Management zudem an, ein-
zelne Prozessphasen zu effektivieren und zu beschleunigen und dies ermogli-
chende Praktiken zu entwickeln und einzuiiben:

»Wir haben 2014 den Informations- und Konsultationsprozess definiert. Na-
turlich ist es so, dass es immer wieder einmal holpert bei der einen oder ande-
ren Information, dass wir da langsamer sind, als wir eigentlich wollen, dass es
umstandlicher ist, die Informationen beizubringen oder dass vom [S/EBR] die
Fragen viel spater kommen, als wir es erwartet haben. Aber trotzdem denke
ich, dass wir dabei sind, das sehr viel prozessorientierter zu machen und pro-
fessioneller aufzusetzen und das stindig zu verbessern. Das ist Work-in-Pro-
gress. Mit jeder Maffnahme, tber die wir sprechen, wird es ein bisschen bes-
ser.“ (CHEMIE 4, Mitarbeiterin zentrales LR-Management)

Bei der Unterrichtung und Anhérung des S/EBR sind Prozessphasen des Ma-
nagements und des S/EBR miteinander verschrinkt. Das LR-Management
arbeitet deshalb in Verstindigungs- und Aushandlungsprozessen mit dem
S/EBR darauf hin, die Abwicklung der Unterrichtung und Anhérung auf
Betriebsratsseite zu beschleunigen und zu professionalisieren, beispielsweise
indem es auf eine Straffung der Kommunikations- und Abstimmungsprozes-
se der Arbeitnehmerseite drangt (z.B. durch Schaffung der Moglichkeit einer
zumindest in Teilbereichen dolmetscherfreien Kommunikation) und zu-
gleich Unterstiitzungsangebote eroftnet:

»,Und Sie haben immer das Thema Sprachbarrieren. Wir werden und wollen
nicht fiir jede Sitzung Simultaniibersetzer beauftragen. Auch da gibt es Fort-
entwicklung, dass man sagt, in diesem kleinen Kreis des [geschaftsfihrenden
Ausschusses] kann Englisch gesprochen werden. Dafiir bekommen sie Eng-
lischkurse. Die Herausforderung liegt ja auf beiden Seiten. Wir mussen unse-
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ren Innovationsprozess schirfen, aber auch [der S/EBR] muss schauen, wenn
[er] denn Stellungnahmen ankindigt, dass die tber alle Sprachbarrieren hin-
weg angefertigt, diskutiert und an uns bermittelt werden. Das ist auch nicht
so einfach.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

Das zentrale LR-Management stellt Standards einer effizienten und prozedu-
ral korrekten Prozessabwicklung auch dadurch sicher, dass es das an Unter-
richtungs- und Anhérungsprozessen beteiligte Business Management berit
und unterstiitzt; beispielsweise in Fragen eines angemessenen Umfangs und
Detaillierungsgrads der dem S/EBR zu gebenden Informationen. Es zielt dar-
auf, die Unterrichtung so vorzubereiten, dass sie tatsichlich zur Beruhigung
der Arbeitnehmervertreter/innen und Belegschaften beitriagt und zugleich
moglichst abschliefend ist, weil keine Beanstandungen und Nachforderun-
gen seitens des S/EBR kommen, die den Prozess verzdgern wiirden:

,Im Endeffekt gibt es welche, die haben schon eine gewisse Erfahrung, die wis-
sen genau, wie so eine Prisentation aufzubauen ist, was man zu welchem Zeit-
punkt idealerweise wie kommuniziert. Und es gibt welche, die das zum ersten
Mal machen. Und da berate ich, in welcher Art und Weise die Informationen
aufbereitet werden sollten, welche Mindestinhalte rein sollten, worauf der [S/
EBR] Wert legt, wo aber auch die Grenzen der Zustindigkeit liegen. Also oft
ist es so, dass beispielsweise dann gefragt wird: Missen wir denn Namen nen-
nen von Mitarbeitern, die u. U. ihren Job verlieren werden oder die wechseln
missen. Da sag ich immer: Nein, in diese Detailtiefe gehen wir nicht, das ma-
chen Sie dann mit den lokalen Betriebsraten.“ (DIENSTLEISTUNG 1, Leiter eu-
ropdisches LR-Management)

In manchen Fillen sorgt die Sicherstellung der Standards der Unterrichtung
fur Reibungen mit dem Business Management (vgl. Kapitel 5.2). Und im
Extremfall versucht das LR-Management, den managementseitigen Prozess
der Unterrichtung des S/EBR moglichst umfassend zu kontrollieren und zu
steuern:

»Wir gucken, dass keine ungefilterten Informationen im [S/EBR] aufschlagen,
die irgendwelche Panikwellen auslésen. Wir schicken nichts unkommentiert
in die Organisation, um genau das zu verhindern. Man wird niemanden mit
einer Prasentation, in der am Ende irgendwo zehn Leute fehlen, in den Be-
triebsrat schicken, sondern wirklich dargestellt und auch erklart wird, wie
sind die Schritte, wer macht was, wie ist die Timeline. Wir gucken, dass diese
Informationen gepruft sind, dass nur substantielle Information weitergegeben
werden. Wir haben da unsere Erfahrungen gemacht in der Vergangenheit, was
passiert, wenn Informationen einfach so in die Organisation geschossen wer-
den. Das geht nach hinten los.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)
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Um eine zigige Abwicklung der Anhorung sicherzustellen, ist das LR-Ma-
nagement darauf bedacht, das fir die betreffende Mafinahme verantwortli-
che und aussagefiahige Management mit am Tisch zu haben, um méglichst
viel an Fragen und Ungewissheiten bereits im Rahmen der Sitzung zu klaren.

Im Fall CHEMIE 1 ist auf den mindestens drei Sitzungen des S/EBR jahr-
lich der Leiter der Region Europa anwesend, also derjenige, der fir europii-
sche Restrukturierungen politisch verantwortlich zeichnet, dazu Rede und
Antwort stehen kann und von seiner hierarchischen Stellung her in der Lage
ist, bereits auf den Sitzungen Entscheidungen zu treffen und damit Klarun-
gen herbeizufithren. Bleiben auf der Sitzung noch Punkte offen, werden die-
se schriftlich bearbeitet:

»Es kann ein Delegierter eines konkreten Landes, beispielsweise Frankreichs,
sein, der sagt, weil wir hier den grofiten Schaden haben, wollen wir, dass diese
Sache nochmal beleuchtet wird. Dann schickt [der S/EBR-Vorsitzende] das im
Namen des Gremiums offiziell schriftlich und dann antworten wir offiziell
schriftlich.“ (CHEMIE 1, Leiterin zentrales LR-Management)

Aufgabe des zentralen LR-Managements ist es dann, die Informationen und
Stellungnahme vom zustindigen Fachmanagement einzuholen:

»Wir bringen nattirlich die Frage auch wieder an die Geschiftseinheit, bevor
wir antworten. Das heifSt, wir fragen dann nochmal nach und bitten um zu-
satzliche Informationen. Zum Beispiel schreibt [der S/EBR-Vorsitzende], der
[S/EBR] weist darauf hin, dass fiir diese Mitarbeitergruppe unklar ist, ob sie
von dem Projekt betroffen ist, wir bitten dies auszuarbeiten. Dann haben wir
in der Regel das schon geklart, bevor wir antworten.“ (Ebd.)

Im Einzelfall werden im Zuge der Unterrichtung und Anhérung bereits ge-
nerelle Zusagen beziglich einer sozialvertraglichen Umsetzung von Restruk-
turierungsmaffnahmen gemacht:

»Es werden durchaus auch Statements gegeben bei Projekten, wo wir sagen,
wir konnen es intern abfedern. [Interviewer: Und das sind mindliche Zusa-
gen?] Nein, schriftlich. Meistens steht das schon in der Prasentation. Was wir
auch machen, beispielsweise bei einem Desinvestitionsszenario, wo auch der
potentielle Kaufer vorgestellt wird, dass wir sagen: Wenn dieser Verkauf so zu-
stande kommt, wird es folgende Garantien geben. Der Verkiufer wird sich
verpflichten fir die nichsten zwei Jahre dieses oder jenes zu tun, die Arbeits-
bedingungen werden fiir solange beibehalten, es wird keine betriebsbedingten
Kiindigungen geben. Wenn solche Aussagen mdglich sind, werden die schon
auf der [S/EBR-Ebene] gegeben. Und dann auch nicht mehr lokal zurtickge-
holt.“ (Ebd.)
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schleunigung der Umsetzungsprozesse auf lokaler Ebene:

»Wenn die Kollegen nach Hause fahren und sagen, passt mal auf, da sind ein
paar wesentliche Punkte schon geregelt, hilft es uns, das lokal umzusetzen,
statt alles offen zu lassen und dann haben wir die ganzen Diskussionen lokal.
Wir versuchen ja den [S/EBR] auch fiir uns zu nutzen.“ (Ebd.)

Management (und moglicherweise auch mit der S/EBR-Spitze) voraus:

»Wir gehen auch wieder zurtick an die Business-Einheit, fragen, was ist denn
da und wie ist das mit der Mitarbeitergruppe, konnt ihr das nicht lésen. Dann
ist das Ergebnis von der Qualitit u. U. nicht so viel anders [als im Falle forma-
ler Verhandlungen].“ (Ebd.)

»,Nehmen wir einmal ein klassisches Beispiel, Outsourcing, eine Einheit, die in
Deutschland und Tschechien betroffen ist. In Deutschland machen wir Be-
triebsiibergang nach 613a und sichern drei Jahre. In Tschechien wollen wir
aber nur ,terminate and renew’ machen bei den Arbeitsvertragen. Da kann ich
den Kollegen von vornherein sagen: Geht einmal davon aus, dass ich vom [S/
EBR] eine Forderung zurtickkriegen werde, die etwas gleichlaufender ist. Bis
wohin wollt ihr gehen? Kriegt ihr mit eurem Anbieter nicht auch in Tschechi-
en fiir eine gewisse Zeit eine gewisse Absicherung der Leute hin? Dann lote ich
das ein bisschen aus, gucke, bis wohin kénnen wir gehen. Und dann ist nur
die Frage, werfe ich das vorher schon dem [S/EBR] riiber, um ein bisschen
Ruhe zu erzeugen oder gehe ich in die kleine Eskalation und habe es in der Ta-
sche und lege es dann in der Verhandlung auf den Tisch. Das ist dann ein biss-
chen situativ, je nachdem, wer da wo wie pusht.“ (DIENSTLEISTUNG 3, fiir S/
EBR zustindiger Mitarbeiter zentrales LR-Management)

»Wir besprechen Projektinhalte. Wo es einen Input gibt, sagen wir, den Punkt
prifen wir oder wenn ich die Konzernfunktionen dabei habe, den Punkt pas-

Die Zusagen dienen der Akzeptanzsicherung der Mafnahme und der Be-

Diesen Zusagen sozialer Abfederungen gehen informelle Aushandlungen
und Verstindigungsprozesse zwischen LR- und zustindigem Business

Auch bei DIENSTLEISTUNG 3 lotet das LR-Management im Vorfeld Spielriu-
me fir Zugestindnisse mit dem zustindigen Business Management aus,
nutzt es in diesem Fall aber flexibel in informellen Aushandlungsprozessen:

Bei BAUSTOFF werden ebenfalls im Rahmen von Anhérungen zu Einzelas-
pekten globaler Projekte informelle Absprachen getroffen, die Anderungen
und Anpassungen der geplanten MafSnahme insofern nach sich ziehen, als
konstruktive, auf spezifisches Erfahrungswissen beruhende Vorschlige der S/
EBR-Mitglieder aufgenommen werden:
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Weitergehend hat sich bei DIENSTLEISTUNG 1 ein Unterrichtungs- und An-
hérungsverfahren etabliert, das regelméfig mit einer zwischen Management
und S/EBR ausgehandelten und férmlich verabschiedeten ,,gemeinsamen Er-
klarung® abgeschlossen wird, in der die zentralen Eckpunkte, auf die sich bei-

sen wir auch an. Dies sind eher informelle Absprachen. Die gibt es schon. Die
Anhérung fithrt im Regelfall auch zu Anderungen oder Anpassungen. Ich
glaube jetzt nicht, dass wir unser unternehmerisches Konzept deswegen auf
den Kopf stellen wiirden. Das ist auch gar nicht das Thema [des S/EBR]. Was
[seine Mitglieder] wollen, ist Feedback geben aus Sicht: Achtet darauf, wie es
in der Unternehmens- oder in der Betriebsrealitait nachher funktionieren
kann. Das sind spannende Themen, wo wir manchmal auch sagen miissen,
riickwirkend betrachtet hatten ihre Vorbehalte doch einen guten Kern.“ (BAU-
STOFF, Konzernpersonalleiter)

de Seiten verstindigt haben, festgehalten sind.

Der fiir den S/EBR zustindige Ressortleiter im zentralen Personalma-
nagement erldutert das weitere Vorgehen im Anschluss an die Stellungnah-

me des [S/EBR] wie folgt:

Das Management wertet die Verstindigung, Aushandlung und Kompromiss-
findung mit dem S/EBR als vertrauensbildende und akzeptanzsichernde
Mafinahme. Es verspricht sich davon eine nachhaltige Wirkung in die Beleg-

»Die Geschaftsleitung des betroffenen [Geschiftsbereichs] reagiert darauf mit
einem formalen Beschluss, ob sie der Stellungnahme [des S/EBR] folgt oder
nicht. In den bisher aufgetretenen Fallen folgten die betroffenen Geschiftslei-
tungen der Stellungnahme stets nur zum Teil. Gemédf dem Recht des [S/EBR]
auf eine abschlieSende Konsultation versuchen beide Parteien anschliefend in
einer weiteren Sitzung eine Vereinbarung iber alle noch offenen Punkte zu
erreichen. Die Vereinbarung ist nichts anderes als ein Papier, in dem die er-
zielte Einigung festgehalten ist.“ (DIENSTLEISTUNG 1, Leiter europdisches
LR-Management)

schaft hinein:

Die gemeinsamen Erklarungen tragen zudem zu einer ziigigeren Umsetzung

»In einem Umstrukturierungsprozess ist Kommunikation das Allerwichtigste.
Die Arbeitgeberseite will ja die Mitarbeiter, die Schlisselpositionen besetzen,
unbedingt behalten. Wenn die verunsichert werden, versucht man natirlich
sie zu beruhigen. Ist ja klar, dass auf Arbeitgeberseite vor allem die Leistungs-
trager, die Schlisselpositionsinhaber, im Fokus stehen. Die muss ich im Lot
halten. Und wie mache ich das? Indem ich ihnen erklare, warum ich das tue,
warum es Sinn macht. Und wenn ich einem Arbeitnehmervertreter erklaren
kann, warum es Sinn macht, dirfte es allen verstandlich sein.“ (Ebd.)

der MafSnahmen auf nationaler und lokaler Ebene bei:
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b

»Also wir haben jetzt wieder ein ganz prominentes Beispiel. Da haben wir eine
Joint Declaration abgeschlossen und die nehmen das fiir ihre Verhandlungen
mit lokalen Betriebsriten, legen das zugrunde und sagen, das ist unser Regel-
werk, das sind unsere Mindeststandards.“ (Ebd.)

Die guten Erfahrungen mit dieser Verfahrensweise der Unterrichtung und
Anhorung haben dazu gefiihrt, dass auch skeptische Stimmen auf Vorstand-
sebene mittlerweile verstummt sind:

»Aber im Endeffekt, was die Akzeptanz auch dieser Joint Declarations angeht,
die ist immens gewachsen, weil man den Mehrwert einfach auch erkannt hat.
Am Anfang war natiirlich ganz grofle Zuriickhaltung. Wieso mussen wir
grenziiberschreitend eine Erklirung abgeben und um Gottes Willen, was pas-
siert da. Aber dass eine Umstrukturierung besser und leichter lauft, wenn man
das als Basis hat, ist schon erkannt worden; und zwar durchgehend. Wir haben
im Vorstand keinen Gegner, der sagen wiirde, davon halte ich tberhaupt
nichts.“ (Ebd.)

Konformitit mit den vereinbarten und rechtlichen Bestimmungen, Effizienz
und Akzeptanzsicherung sind die drei zentralen Kriterien der Organisation
und Gestaltung der Unterrichtung und Anhorung des S/EBR seitens des zen-
tralen LR-Managements.

Effiziente Prozessabwicklungen verlangen eine flexible und pragmatische
Handhabung von Form (schriftlich, in speziellen Ausschiissen, Vermeidung
von Sondersitzungen mit dem gesamten Gremium) und Zeitpunkt der Un-
terrichtung und Anhorung (Anpassung der Unterrichtung oder des Start-
punkts der MafSnahme selbst an den Zeittakt reguldrer Sitzungen). Vertrau-
ensbasierte Beziehungen zum S/EBR und informelle Absprachen mit der S/
EBR-Spitze stiitzen wiederum die fiir eine effiziente Prozessabwicklung erfor-
derlichen Flexibilititsspielraume ab. Zugleich soll der Aufbau von Verfah-
rensroutinen und mit dem S/EBR getroffene Verfahrensregelungen fiir be-
schleunigte Abwicklungszeiten sorgen.

Eine effiziente Prozessabwicklung schliefSt zugleich eine Gestaltung der
Anhorung des S/EBR ein, die nicht allein auf eine zigige Abwicklung des
Anhorungsprozesses selbst (durch Anwesenheit des verantwortlichen und
aussagefahigen Managements), sondern auch darauf zielt, dass die lokalen
Aushandlungsprozesse moglichst ziigig und reibungslos verlaufen (durch in-
formelle oder formliche Zusagen sozial abfedernder und damit Akzeptanz si-
chernder Maffnahmen).

Bei alldem kann das Effizienzkriterium mit dem Ziel der rechtlichen Kor-
rektheit der Prozessabwicklung ebenso in Konflikt geraten wie mit dem Ziel
der Akzeptanzsicherung. Dies macht Abwagungen und Aushandlungen im
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Management ebenso notwendig wie es Konflikte mit sich bringt; z. B. Abwa-
gungen, Aushandlungen und Auseinandersetzungen um die Frage, ob eine
Sondersitzung des S/EBR zur Absicherung der Akzeptanz einer Mafsnahme
durchgefiihrt oder aus Kostengriinden abgewehrt werden sollte, oder um die
Frage, ob die Unterrichtung und Anhorung des S/EBR entgegen dem rechtli-
chen Erfordernis der Frithzeitigkeit bis zur niachsten reguldren Sitzung zu-
ruckgestellt werden sollte, um Ressourcen zu schonen.

6.2.3 Organisation begleitender Informationsprozesse

Das zentrale LR-Management muss die Informationsprozesse insgesamt im
Auge haben und diese so steuern, dass Konflikte, Irritationen und Geriichte
nach Moglichkeit vermieden werden.

Eine Quelle fir Irritation und Konflikt besteht darin, dass die Unterrich-
tung des S/EBR durch das Top-Management in die mikropolitische Konstel-
lation und das Machtgefiige im Unternehmen eingreift, weil S/EBR-Mitglie-
der (und diejenigen Arbeitnehmervertreter/innen, an die sie erhaltene
Informationen weitergeben) einen Informationsvorsprung gegentiber ihrem
Counterpart im Management haben oder zumindest haben kdnnten:

»Auf der anderen Seite ist auch klar, dass fiir eine Managementebene, die nicht
Top-Management ist, fiir die Landesmanagementebene z.B. die Existenz die-
ser europdischen Ebene eher als Hindernis und Beeintrichtigung gesehen
wird; im Sinne von: ,Wieso redet da an der zentralen Stelle auch noch jemand
mit dem gleichen Gewerkschafter oder dem gleichen Betriebsrat, mit dem ich
doch immer verhandele? Das wird teilweise dann als Kompetenzeinschrin-
kung wahrgenommen, als Thema ,Ich weif§ nicht, bin ja nicht dabei, was krie-
gen die fiir Informationen? Ihr erzihlt denen etwas, was wir gar nicht eins zu
eins gleichzeitig sehen und haben. Die kommen zuriick und erzihlen uns, was
ihr vorhabt.*“ (DIENSTLEISTUNG 3, Leiter Konzernarbeitsrecht)

Das zentrale LR-Management sieht sich vor die Aufgabe gestellt, Mafinah-
men zu ergreifen, die dem entgegenwirken:

»Dann muss ich tber die Kanile, die das Management hat, die Informations-
weitergabe sicherstellen. Trotzdem bleibt das latent ein Thema auf dieser mitt-
leren Ebene. Auf der anderen Seite sind wir bis heute nicht den Weg gegan-
gen, die Mitbestimmungsebene auf Managementebene nochmals zu spiegeln.
Das ist uns zu teuer, die alle durch die Gegend fahren zu lassen. Da sind wir
zurtickhaltend und versuchen das iber die anderen regelmafigen Informati-
onskanile wieder auszugleichen.“ (Ebd.)
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Der Leiter des zentralen LR-Managements bei CHEMIE 4 sieht es ebenfalls als
seine Aufgabe an, Informationsasymmetrien zulasten des Managements ent-
gegenzuarbeiten:

»,Umgekehrt spiegeln wir alles, was wir in [den S/EBR] bringen mochten, mit
den Landerkollegen, dass die wissen, was auf europdischer Ebene tibergeord-
net fir ihre Linder liuft. Das schlimmste, was passieren kann, ist, dass Infor-
mationen von den Betriebsriten oder Gewerkschaftsfunktionaren an sie he-
rangetragen werden, ohne dass sie es vorher von uns gehort haben.“ (CHE-
MIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

In den letzten Jahren wurden darauf gerichtete Kommunikationsstrukturen
innerhalb des Personalmanagements aufgebaut.

,»Wir haben ja einen monatlichen Austausch. Das Gleiche, was [der S/EBR] an
Austausch hat, brauchen wir auch. Ich sage immer, wir brauchen Waffen-
gleichheit, auch wenn der Begriff nicht schén ist. Wir miissen genauso tber
den Informationsstand verfiigen und den holen wir uns aktiv, indem wir
Netzwerke aufgebaut haben tber die letzten Jahre.“ (Ebd.)

In dhnlicher Weise sieht sich das zentrale LR-Management von DIENSTLEI-
STUNG 1 im Falle von Restrukturierungen, die mehrere Lander betreffen, vor
die Aufgabe gestellt, die Aufenkommunikation des Managements gegeniiber
Arbeitnehmervertretungen, Belegschaften und Offentlichkeit zu koordinie-
ren. Deshalb organisiert es wihrend der Laufzeit derartiger Veranderungs-
projekte wochentliche oder zweiwochentliche gemeinsame ,,Calls“ der invol-
vierten HR Business Partner, LR-Experten und Projektleitungen, um eine
Abstimmung des Informationsverhaltens sicherzustellen und damit Irritatio-
nen und Geriichten der Belegschaften und deren Vertretungen entgegenzu-
wirken.

Dem Interesse an einer gemeinsamen und abgestimmten Informations-
politik stehen aber verschiedene Kulturen der Arbeitsbeziehungen mit einer
Spannweite unterschiedlicher Unterrichtungsbedurfnisse der Arbeitnehmer-
vertretungen gegentber, die vom Einbezug im frithen Planungsstadium bis
zur Erwartung reicht, erst dann einbezogen zu werden, wenn eine Entschei-
dung gefallen ist und tber harte Fakten geredet und verhandelt werden
kann. Der S/EBR wird dabei als Chance gesehen, tber die kulturellen Unter-
schiede hinweg den Gleichlauf der Information sicherzustellen:

,Diese Anforderungen lassen sich nicht zusammenbringen. Und deswegen ist
es immer ein Spagat, allen Anforderungen gerecht zu werden, aber auch ein
Projekt und eine Veridnderung voranzubringen. Und in dem Zusammenhang
ist es so, wenn wir wirklich groe Projekte haben, dass wir die Moglichkeit
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nutzen, tber den [S/EBR] eine Erstinformation zu machen und tber Projekt-
fortschritte oder wichtige Entscheidungen dort zu berichten.“ (DIENSTLEI-
STUNG 2, Leiter zentrales LR-Management)

Grof8e und komplexe transnationale Restrukturierungen stellen hohe Anfor-
derungen an das zentrale LR-Management in Bezug auf die Steuerung der In-
formationen, da nicht allein die Unterrichtung des S/EBR bewerkstelligt wer-
den muss. Vielmehr sieht sich das zentrale LR-Management zugleich vor die
Aufgabe gestellt, den Informationsfluss in die auslindischen Unternehmens-
teile so zu steuern, dass das Management seinen Unterrichtungspflichten ge-
gentiber den nationalen und lokalen Arbeitnehmervertretungen nachkom-
men kann:

»Die Hauptverantwortung ist die, den Kommunikationsprozess moglichst ver-
ninftig zu steuern und alle mitbestimmungsrelevanten Anforderungen zu be-
dienen. Und das ist extrem schwer, weil wir merken, dass immer wieder Infor-
mationen in den Lindern irgendwo aufploppen, irgendwo gestreut werden,
irgendwo ankommen und vollig falsch interpretiert werden. Wir konnen of-
fen gestanden gar nicht so schnell sein, die Betriebsrite oder Mitbestimmungs-
gremien zu informieren, wie es Gertichte irgendwo gibt. Das stellt uns vor die
Herausforderung, den Kommunikationsprozess zu managen, aber auch die
Business-Einheiten zu managen, was wo wie gerade geplant wird und wie wir
eingebunden werden, um diese Information rechtzeitig weitergeben und frith-
zeitig im Konsultationsprozess Verhandlungen starten zu koénnen. Das heif3t,
ich muss momentan dafiir Sorge tragen, dass die Franzosen rechtzeitig Infor-
mationen haben, wenn was passiert, Italien, Spanien und auch Deutschland.“
(CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

Restimierend lésst sich festhalten, dass das zentrale LR-Management gefor-
dert ist, managementseitige Kommunikationsstrukturen und -verfahren auf-
zubauen, die Informationsasymmetrien zulasten dezentraler Managemen-
tebenen entgegenarbeiten und eine gleichgerichtete und nationalen Spezifi-
ka gerecht werdende Informationspolitik auf nationaler und lokaler Manage-
mentebene gewahrleisten.

6.3 Verhandlungs- und Vereinbarungsmanagement mit S/EBR
und Gewerkschaften

Das Verhandlungs- und Vereinbarungsmanagement umfasst die Tatigkeiten

der Organisation, Koordination, Moderation, Beratung und Durchfiihrung
von Verhandlungsprozessen und schliefft abhingig von der Art der Vereinba-
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rungen z.T. auch Aufgaben der Implementierung, der Nachsorge und des
Monitoring abgeschlossener Vereinbarungen ein.

Das Verhandlungs- und Vereinbarungsmanagement umfasst zum einen
die - in Kapitel 6.3.1 behandelten — rechtlich strukturierte Verhandlung des
EBR-Statuts bzw. der SE-Beteiligungsvereinbarung und deren Abanderun-
gen, Erginzungen oder Weiterentwicklungen. In einem Teil der untersuch-
ten Unternehmen und eher sporadisch denn regelmifig umfasst es dariiber
hinaus die — in Kapitel 6.3.2 behandelte — Verhandlung und Implementie-
rung europdischer Unternehmensvereinbarungen (im Falle DIENSTLEI-
STUNG 1, DIENSTLEISTUNG 2 und DIENSTLEISTUNG 3 sowie CHEMIE 2)
und globaler Rahmenvereinbarungen (im Falle METALL 1, METALL 2 und
METALL 3).”!

6.3.1 Verhandlung des EBR-Statuts bzw. der SE-Beteiligungs-
vereinbarung

Die Erstverhandlungen der EBR-Statuts- bzw. der SE-Beteiligungsvereinba-
rungen lagen in den untersuchten Unternehmen weit vor dem empirischen
Erhebungszeitraum und waren nicht Gegenstand der Empirie.”” Vielmehr
wurde allein auf Verhandlungen der jiingeren Vergangenheit Bezug genom-
men.

Die in den letzten Jahren erfolgten Verhandlungen des S/EBR-Statuts
und der europiischen Unternehmensmitbestimmung waren insbesondere
dadurch bedingt, dass die untersuchten Unternehmen transnationalen Um-
strukturierungen ausgesetzt waren, die Anpassungen der europdischen Ar-
beitsbeziehungen erforderlich machten; sei es, dass sie ihr Unternehmen auf-
spalteten (z.T. verbunden mit einem Wechsel der Rechtsform des
abgespaltenen Unternehmens in die einer Europdischen Gesellschaft), dass
sie ein anderes Unternehmen mit S/EBR iibernahmen oder dass sie ihre Un-
ternehmens- und Managementstrukeuren neu zuschnitten.

71 Es war nicht Sinn und Zweck der Untersuchung, den Verhandlungsprozess globaler Rahmenverein-
barungen zu rekonstruieren. Festzuhalten ist aber, dass in allen drei Fillen die Initiative nicht von der
Managementseite ausging, sondern die Aufnahme von Verhandlungen auf den anhaltend sanften Druck
der Arbeitnehmerseite — der IG Metall (in Ausfluss einer langfristig angelegten Strategie der Implemen-
tierung globaler Rahmenvereinbarungen), der Betriebsrate und der Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat —
zurlickgefihrt werden kann.

72 Zu Erstverhandlungen von EBR-Statutsvereinbarungen vgl. die Fallstudien in Lecher et al. 2001,

in denen auch die Rolle des Managements beleuchtet wird.
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Bei CHEMIE 1 wurde auf Initiative des Personalmanagements das S/EBR-
Statut nachverhandelt, weil dies in Anpassung an die Neuorganisation der
Landerstrukturen in Europa erforderlich geworden war. Die Aufnahme und
Durchfiihrung der Verhandlungen erfolgten durch die firr den S/EBR zustin-
dige Personalmanagerin in drei Schritten.

In einem ersten Schritt wurde bei der S/EBR-Spitze vorgefiihlt und mit
dieser informell auf dem kurzen Dienstweg und auf Basis bestehenden Ver-
trauens eine gemeinsame Linie abgesteckt. Dem folgten in einem zweiten
Schritt jeweils informelle interne Verstindigungs- und Aushandlungsprozes-
se beziiglich dieser gemeinsamen Linie, die managementseitig in der Einho-
lung des Verhandlungsmandats beim Vorstand miindeten. Auf dieser Grund-
lage wurden in einem dritten Schritt Detailverhandlungen zwischen S/EBR
und Management gefithrt und dann die Vereinbarung zu einem formalen
Abschluss gebracht.

Nachverhandlungen des S/EBR-Statuts werden in der Regel vom fiir die
transnationalen Arbeitsbeziehungen verantwortlichen Personalmanager,
eventuell unterstiitzt von einem Mitarbeiter der Rechtsabteilung, eigenstin-
dig gefithrt. Die Abstimmung der Arbeitgeberposition — und damit auch die
Einholung eines Verhandlungsmandats beim Vorstand — ist bei Nachver-
handlungen vergleichsweise einfach, da die gesetzliche Grundlage als Orien-
tierungslinie dient und auf praktische Erfahrungen im eigenen Unterneh-
men, aber auch aus anderen Unternehmen zuriickgegriffen werden kann.
Die zentralen politischen Eckpunkte sind zudem tblicher Weise bereits in
der Erstverhandlung des S/EBR-Statuts geklart. Wie die beiden nachfolgen-
den Interviewpassagen zeigen, sind erfahrene LR-Manager in der Lage, die ei-
genen Verhandlungsspielriume gegentiber Vorgesetzten und Vorstand aus-
zuloten und einzuschitzen:

,Dafiir [die Anderung der SE-Beteiligungsvereinbarung] haben wir uns vorher
ein Mandat abgeholt. Aber innerhalb des Mandats konnen wir relativ auto-
nom und flexibel reagieren auf das, was in so einer Verhandlung kommt. Und
das Mandat vorher intelligent festzulegen, ist unsere Aufgabe.“ (DIENSTLEIS-
TUNG 2, Leiter zentrales LR-Management)

,Ich muss nattirlich meinen Chef iberzeugen, dass er das unterzeichnen kann.
Aber ich weif§, was in dem Unternehmen geht und was nicht. Und in dem
Rahmen bewege ich mich.“ (CHEMIE 5, Konzernpersonalleiter)

Zentrale politische Eckpunkte werden dagegen bereits im Vorfeld auf Spitze-
nebene ausgehandelt; beispielsweise wie im nachfolgendem Fall Grofe und
Sitzverteilung des Aufsichtsrats bei der Verhandlung einer SE-Beteiligungs-
vereinbarung:
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»Schon seit der Entscheidung, die SE zu installieren, wurden auf Ebene des
Vorstands mit den Gewerkschaften Gespriche gefiihrt. Es gibt Absprachen,
wie viele Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsrat kommen. Und da ist si-
cherlich im Vorfeld schon viel besprochen worden. Mein Chef, der ja direke
an [den Personalvorstand] berichtet, nimmt die Informationen auf und wir
stimmen uns ab. Und dann hatte ich Eckpunkte, anhand derer ich den Ent-
wurf gemacht habe. So funktioniert das.“ (DIENSTLEISTUNG 3, Mitarbeiter
des Center of Expertise Arbeitsrecht)

Das Management verzichtet bei Verhandlungen zur Gestaltung transnationa-
ler Arbeitsbeziehungen — von Rechtsberatung in Einzelfillen abgesehen —
weitgehend auf externe Beratung, wie folgende Interviewpassage beziglich
der Verhandlung einer SE-Beteiligungsvereinbarung bei DIENSTLEISTUNG 3
exemplarisch zeigt:

»Wir hatten relativ schnell all die Dokumente und Erfahrungen, die andere
GrofSkonzerne anzubieten haben, mindestens im deutschen Umfeld. Und wir
haben uns das angesehen und fiir uns ausgewertet. Wir haben Elemente fiir
uns tbernommen, die wir kopierenswert fanden. Ansonsten haben wir sehr
fundierte Rechtsberatung. Obwohl unser Konzernarbeitsrechtler schon Meis-
ter seines Fachs ist, aber eben nicht auf dem SE-Beteiligungsfeld. Also haben
wir gleich zwei Expertenquellen noch zusitzlich zugange. Da sind wir sehr gut
aufgestellt. Ansonsten ist das letztlich eine Gestaltungsiiberlegung, die wir mit
unseren bestchenden Managementkompetenzen alleine treffen. Wo unser
[Personalvorstand] sicherlich eine wesentliche Rolle spielt, weil der den An-
spruch verkorpert, eng mit der Mitbestimmung zusammenzuarbeiten und das
tiber Grenzen hinweg zu tun.“ (DIENSTLEISTUNG 3, Leiter zentrales LR-Ma-
nagement)

Das LR-Management verfiigt demnach im Hinblick auf das S/EBR-Statut
tiber eine gewisse Verhandlungsautonomie, die auf dem Vertrauen der Vor-
gesetzten in seine Fachkompetenz griindet, wobei diese z. T. wiederum durch
rechtliche Gegenprifungen abgesichert wird, die jedoch zugleich weitge-
hend auf Fachfragen begrenzt ist und politische Linienentscheidungen aus-
klammert.

6.3.2 Verhandlung und Umsetzung transnationaler Unter-
nehmensvereinbarungen
Die zentralen LR-Manager sind Fachleute der prozeduralen Gestaltung trans-

nationaler Verhandlungsprozesse, nicht der Inhalte. Abhingig von ihrer
prinzipiellen Stellung im Managementgefiige und vom Verhandlungsgegen-
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stand nehmen sie unterschiedliche Rollen ein. Teils organisieren, moderie-
ren und beraten sie eher im Hintergrund, teils spielen sie einen wichtigen
Part in der Verhandlungsfiihrung,.

Zum Teil sehen sie sich insbesondere vor die Aufgabe gestellt, Forderun-
gen des S/EBR, Verhandlungen aufzunehmen, abzuwehren. Dahinter stehen
oftmals Erwigungen, die tiber den Einzelfall hinausgehen und darauf gerich-
tet sind, dem S/EBR prinzipiell - zumal vor dem Hintergrund bestehender
Rechtsunsicherheiten — keine Vereinbarungskompetenzen zu gewihren:

»Ich will da nicht Europa als zusitzliche Vereinbarungsebene. Ich kann mir
auch keinen Sachverhalt vorstellen, wo man da irgendwas brauchte. Wir ha-
ben einen Streit gerade mit denen zum Thema Mitarbeiterbefragung. Nach
dem Motto: Da haben wir eine Konzernregelung in Deutschland und in
Europa hilt sich keiner dran, da wollen wir auch. Da sagen wir ziemlich ri-
goros: Fangen wir nicht an. Wir werden irre. Wir kdnnen nicht noch Heer-
scharen von Juristen beschiftigen, die irgendwie auf européischer Ebene ...«
(METALL 2, Leiter zentrales LR-Management)

Die Verabschiedung einer — rechtlich weniger verbindlichen und somit aus
Managementsicht weniger riskanten — gemeinsamen Erklarung kann einen
Kompromiss darstellen. In dem eben angefiithrten Beispiel liefs sich das Ma-
nagement auf eine gemeinsame Erklarung mit dem S/EBR zur konzernwei-
ten Mitarbeiterbefragung ein:

s Interviewer: Keine Vereinbarung, aber gemeinsame Erklirung geht?] Ja, das
ist die Ausfahrt. Fiir uns ist wichtig, dass das Ding nicht Vereinbarung heift.
Und wer sie liest, weifi, sie ist relativ weich. Auch da muss ich wieder aufpas-
sen, dass ich nicht Heerscharen von Lex-Kollegen aufbringe, die sagen, was
konnt ihr da, Widerspruch und so. Letztendlich ist es doch die Frage, funktio-
niert unser Vertrauensmechanismus, so dass wir gemeinsame Sachen hinkrie-
gen. An bestimmten Stellen machen wir Text und an bestimmten Stellen 16-
sen wir die Sachen so. Und dann gibt es wiederum Stellen, wo die eine Seite
gern Text haben will und braucht und wir das irgendwie auch einsehen, es
dann aber Erklirung heiffen muss und nicht Vereinbarung.“ (Ebd.)

Am weitesten ist das Verhandlungsprozedere bei DIENSTLEISTUNG 1 entwi-
ckelt, das deshalb hier etwas ausfithrlicher dargestellt werden soll.

In Kapitel 6.2.2 wurde bereits darauf hingewiesen, dass die Verabschie-
dung gemeinsamer Erklirungen ein regelmifiges Element des Unterrich-
tungs- und Anhérungsprozesses bei DIENSTLEISTUNG 1 bilden. Die arbeitge-
berseitige Verhandlungsfiihrung liegt hier beim projektverantwortlichen
Management. Das zentrale LR-Management sieht seine Aufgabe darin, den
Prozess zu organisieren und zu moderieren und das verhandlungsfihrende
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Management im Hinblick auf Konzept und Form der gemeinsamen Erkli-
rung zu beraten.

In diesem Unternehmen wurde dariiber hinaus auf Anregung der S/EBR-
Spitze eine Dialog- und Verhandlungsstruktur geschaffen, die im Kern auf ei-
nen Katalog personal- und arbeitspolitischer Themen gerichtet ist, fiir die der
S/EBR ein festgeschriebenes Vorschlagsrecht der Verhandlungsaufnahme be-
sitzt. Kern der Dialog- und Verhandlungsstruktur sind halbjahrliche pariti-
tisch zusammengesetzte Treffen der Spitzenvertreter/innen der Arbeitneh-
merseite (geschiftsfithrender Ausschuss des S/EBR und Arbeitnehmerbank
des SE-Aufsichtsrates) und des Personalmanagements (insbesondere die Per-
sonalverantwortlichen der groffen europdischen Landesgesellschaften). Im
Rahmen dieser Struktur wurden zwei europiische Vereinbarungen in den
Bereichen Gesundheitsschutz und Qualifizierung abgeschlossen.

Der Leiter des fiir den S/EBR zustindigen Personalressorts organisierte
und begleitete den Verhandlungsprozess; die Verantwortung fiir die mehrjah-
rigen Verhandlungen und deren Inhalte lag aber beim Personalleiter Deutsch-
land, der den Sozialdialog von Arbeitgeberseite leitet, sowie beim Leiter der
Rechtsabteilung. Im Vorfeld wurde das politische Mandat des Personalvor-
stands eingeholt, der in beiden Verhandlungsprozessen in unterschiedlichem
Maf§ selbst involviert war. Die ausverhandelten Entwiirfe wurden schlieflich
mit den Personalleitern der Geschiftsbereiche und Landesgesellschaften abge-
stimmt. Diese Abstimmungsprozesse waren wenig problematisch, weil bei
der Entwurfsgestaltung von Beginn an auf die Umsetzbarkeit unter den ver-
schiedenen nationalen Bedingungen geachtet wurde:

»Wenn Sie die [Gesundheitsschutz-Vereinbarung] durchlesen, da stehen rela-
tiv detaillierte Dinge drin, aber das sind alles Dinge, die sich auch umsetzen
lassen. Das haben wir geprift und uns auch bestatigen lassen. Insofern sind die
Rechtssysteme gar nicht so wahnsinnig weit voneinander entfernt. Der Teufel
liegt natirlich im Detail. Und dadurch, dass wir das von Anfang an nicht so
super detailliert formuliert haben, mussten wir auch intern keinen zu grofen
Kampf ausfechten. Es kommt ein bisschen darauf an, was antizipiere ich an
moglichen Einwinden und wie muss ich es formulieren, damit ich die von
Anfang an nicht bekomme.“ (DIENSTLEISTUNG 1, Leiter europiisches LR-
Management)

Der Abschluss transnationaler Unternehmensvereinbarungen ist in der Regel
mit einer Erweiterung des Arbeitsfeldes des zentralen LR-Managements ver-
bunden, weil dieses in Umsetzungs- und Uberwachungsprozeduren der abge-
schlossenen Vereinbarungen einbezogen ist. Im Fall globaler Rahmenverein-
barungen kann dies heiffen, ein Beschwerdeverfahren zu entwickeln und Be-
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schwerden beztiglich der Nichteinhaltung der Vereinbarung nachzugehen,
aber auch damit verbundene Konflikte zu moderieren und zu klaren. Bei ME-
TALL 1 sieht die globale Rahmenvereinbarung dartber hinaus die manage-
mentseitige Organisation und Durchfihrung jihrlicher, in wechselnden
Weltregionen stattfindender Umsetzungs- und Monitoringtreffen (unter Be-
teiligung von Vertreter/innen der Betriebsratsspitze, der Gewerkschaft und
des zentralen Managements am Stammsitz des Unternehmens und entspre-
chender Vertreter/innen vor Ort) vor, wodurch sich das Arbeitsfeld des zent-
ralen LR-Managements entsprechend ausdehnt.

6.4 Die transnationale Gestaltung lokaler Arbeitsbeziehungen

Die Gestaltung der Arbeitsbeziechungen der Auslandsstandorte und -gesell-
schaften der untersuchten Unternehmen ist nicht grundsitzlich aus dem Zu-
standigkeitsbereich des zentralen LR-Managements ausgeklammert, wird
aber moglichst weitgehend in der Autonomie der nationalen und lokalen
Einheiten belassen und ist von Ausnahmen abgesehen kein strategisches Be-
tatigungsfeld des zentralen LR-Managements. Dessen Arbeitsbereich ist in
der Regel auf die origindr transnationalen Strukturen und Aktivititen be-
schrankt.

Das zentrale LR-Management bt bei einer gewissen Spannweite im Hin-
blick auf zentrale Gestaltungsanspriiche und Interventionserfordernisse eine
nur schwache Kontroll- und Steuerungsfunktion der nationalen und lokalen
Arbeitsbeziehungen aus; dies gilt unabhingig von den in Kapitel 4 herausge-
arbeiteten Organisationsmustern und in inhaltlicher und prozeduraler Hin-
sicht gleichermaflen.

Inhaltliche Richtschnur sind die zentral aufgestellten und unternehmens-
weit geltenden Grundsitze der auf freiwilliger Selbstverpflichtung beruhenden
sozialen Unternehmensverantwortung (Corporate Social Responsibility/CSR).
Diese orientieren sich einerseits an den universellen Mindeststandards eines in-
ternational-gouvernementalen Normensets”, andererseits an unternehmens-

73 Unterhalb eines wirksamen arbeits- und sozialpolitischen internationalen Regimes besteht ein Patch-
work unterschiedlichster im globalen politischen Raum vereinbarter Normen. Dazu gehoren die 1998
von der IAO verabschiedeten Kernarbeitsnormen, die 2011 neu gefassten OECD-Leitsatze fiir multinatio-
nale Unternehmen, die Prinzipien des 2000 begriindeten UN-Global-Compact, die 2006 erneuerte drei-
seitige Grundsatzerklarung der IAO ,Multinationale Konzerne und Sozialpolitik“ und die 2011 verab-
schiedeten UN-Leitprinzipien fiir Wirtschaft und Menschenrechte (Platzer/Rib 2011).
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kulturellen Mindeststandards des Umgangs mit Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften, die eine gewisse deutsche Farbung, eine ,,German-ness*
(Ferner/Varul 2000; Dickmann 2003), aufweisen und sich an generellen Ver-
haltensnormen eines fairen Miteinanders (DIENSTLEISTUNG 3), eines sozialen
Ausgleichs (CHEMIE 1), eines konstruktiven Dialogs (METALL 1) oder einer ko-
operativen sozialpartnerschaftlichen Konfliktbearbeitung (CHEMIE 3) orientie-
ren.

In prozeduraler Hinsicht geht das zentrale LR-Management prozessorien-
tiert-pragmatisch, nicht systematisch vor. In einigen wenigen Fillen versucht
es, die Arbeitsbeziechungen aktiv vorausschauend zu gestalten; einzig bei
CHEMIE 3 wurden die Arbeitsbeziehungen der Auslandsstandorte zum strate-
gischen Handlungsfeld des zentralen Personal-/LR-Managements gemacht.
Mehrheitlich folgt das zentrale LR-Management dem Prinzip einer anlassbe-
zogenen reaktiven Intervention, die dann als erforderlich angesehen wird,
wenn Konflikte an die Zentrale eskalieren oder Vereinbarungsbestimmun-
gen (des EBR-Statuts, aber auch freiwilliger mit dem EBR oder den Gewerk-
schaften abgeschlossener transnationaler Unternehmensvereinbarungen) ver-
letzt werden.

Das zentrale LR-Management, hat wie in Kapitel 4 dargestellt, nur aus-
nahms- und ansatzweise eigene transnationale Koordinations- und Kontroll-
strukturen ausgebildet (vgl. hierzu insbesondere die in Kapitel 4.2 ausfiihr-
lich beschriebene Organisation des Kompetenzzentrums ,Labor Relations
and Labor Law*® bei DIENSTLEISTUNG 2). In der Regel ist es aber in bestehen-
de Strukturen und Netzwerke des Personalmanagements eingebunden, die
ein gewisses MafS an transnationaler Koordination und Kontrolle ermogli-
chen.

Oftmals nutzt es dariiber hinaus die Interaktionsbeziige zu den trans-
nationalen Arbeitnehmervertretungsstrukturen oder eigens geschaffene
Feedbackinstrumente wie weltweite Mitarbeiterbefragungen dazu, arbeitsbe-
ziehungsrelevante Stimmungen, Probleme und Konflikte auf nationaler und
lokaler Ebene einzufangen, um bei Bedarf gegensteuern zu kénnen (Riib
2018, im Erscheinen).

Diese prinzipiellen Befunde sollen im Folgenden entlang konkreter Fall-
beispiele vertieft, differenziert und veranschaulicht werden.

CHEMIE 3 ist das einzige Unternehmen im Sample, in dem die Arbeitsbe-
ziechungen zum strategischen Betatigungsfeld einer globalen Personal- und
Arbeitspolitik gemacht wurden. Dies setzt auf einer insgesamt stark zentrali-
sierten Unternehmensfihrung auf, bei der die Leiter/innen der Business
Units weitgehend global durchsteuern konnen:
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In diesem Unternehmen sieht sich das zentrale LR-Management insofern zu-
standig fir die Arbeitsbezichungen in den Unternehmensstandorten welt-
weit, als es darauf hinarbeitet, das deutsche Konzept kooperativer, dialogori-
entierter Arbeitsbezichungen (gefasst unter der Chiffre der Sozialpartner-
schaft) in den Standorten des globalen Unternehmensraums zu diffundieren.
Dabei geht es ihm um eine zentrale Einflussnahme auf die Form, nicht auf
die Inhalte der Zusammenarbeit. Die zentrale Verantwortlichkeit besteht da-
rin, die Grundlagen fiir Dialog und Verhandlungen zu schaffen, nicht aber in

»Entscheidungsspielraum habe ich vollen. Das einzige, was ich abliefern muss
ist, Cash Flow und EBITDA. Und ob ich das mit 400 oder 4.000 Leuten ma-
che, ist meine Entscheidung. Ob ich mich regional, funktional oder wie auch
immer organisiere, ist meine Entscheidung. Wenn ich einen Standort aufgebe
und das Geld sprudelt, ist das eine richtige Entscheidung. Ich halte mich fir
international weitgehend frei handlungsfihig. Die Landesleiter nenne ich
Hausmeister. Wenn ich in Brasilien fiinf Mitarbeiter abbauen muss und ich
habe keine Ahnung, wie da das Gesetz ist und wie hoch die Abfindungen sind,
wire ich blod, wenn ich den Landesleiter, der Jurist ist in Brasilien, nicht fra-
gen wiirde, wenn ich den Personalleiter nicht einbinden wiirde. Aber die Ent-
scheidung trifft bei [CHEMIE 3] immer der Profit- und Loss-Verantwortliche.”
(CHEMIE 3, Business-Unit-Leiter)

der Einmischung in die Verhandlungen selbst:

Anders als in anderen Unternehmen verfolgt das zentrale LR-Management
ein Konzept vorausschauenden Konfliktmanagements und greift nicht erst
dann ein, wenn Konflikte eskaliert sind. Es richtet seinen Fokus dabei prag-
matisch auf diejenigen Linder und Standorte, in denen einerseits Hand-
lungsbedarf besteht, andererseits aber auch Handlungschancen erkennbar

»Wenn wir sagen, wir haben ein paar Prinzipien zu beachten, und die werden
dort vor Ort nicht beachtet und man sagt piep, dann kiimmern wir uns drum.
Ich bin dann in meiner internationalen Verantwortlichkeit eher fiir Konflikt-
fille oder Management by Exception dort verantwortlich. Aber ich werde
einen Teufel tun und die nationalen Maf§gaben im Prinzip ersetzen.“ (CHE-
MIE 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-
Management)

sind:
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»Da soll es konkrete Anlédsse geben. Da wollen wir uns Schwerpunkte heraus-
suchen in der Welt, in denen wir Problemstellungen haben, in denen wir Op-
timierungen der Zusammenarbeit sehen. Und in denen auch die Strukturen
so sind, dass man diesen ersten Schritt gehen kann. Das ist nicht in allen Lén-
dern der Fall. Da haben wir uns eigentlich Brasilien ausgeguckt. Deswegen
haben wir in Brasilien auch gute Fortschritte gemacht.“ (Ebd.)
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Die Gestaltung der konzernweiten Arbeitsbeziehungen beruht nicht auf hie-
rarchisch durchzusetzende Vorgaben von oben, sondern auf eher weichen
Formen der Einflussnahme. Das zentrale LR-Management bietet Unterstit-
zungs- und Gesprichsbereitschaft an und erwartet bzw. erhofft sich im Ge-
genzug ein Mindestmaf an Bereitschaft der lokalen Akteure, sich konstruktiv
und kooperativ an der Bearbeitung von Problemen und Konflikten zu betei-
ligen:

»Das ist unser Angebot auf der internationalen Ebene. Entweder es wird ange-
nommen, dann gibt es eine Chance, auch schwierige Unternehmensentschei-
dungen besser vermitteln zu kénnen, auch das Votum der anderen zu héren
und es in den eigenen Entscheidungsprozess mit einbeziehen zu kénnen.
Oder das Angebot wird abgelehnt. Aber dort, wo wir wirklich viel Arbeit in-
vestiert haben, ist das in der Regel auch gut gelungen.” (Ebd.)

Das zentrale LR-Management verfolgt dabei einen prozessorientierten An-
satz unter Beteiligung des zustindigen globalen Gewerkschaftsverbands In-
dustriALL global und der zustindigen Gewerkschaft am Sitz der Unterneh-
menszentrale (IG BCE) als Biindnispartner. Im Wissen um die Bedeutung
versachlichter und institutionalisierter Arbeitsbeziechungen bemiiht es sich
explizit ,ein Stick Sozialpartnerschaft aus Europa in andere Lander zu trans-
ferieren® (ebd.). Dies beinhaltet die Aufnahme, Verstetigung und Verdich-
tung informeller Interaktionsbezlige mit Arbeitnehmervertretungen und Ge-
werkschaften (im Sinne eines auf gegenseitige Verstaindigung und Vertrau-
ensbildung gerichteten aktiven Beziehungsmanagements), impliziert aber
auch weitergehend Verabredungen hinsichtlich einer institutionalisierten
Zusammenarbeit.

Aus dem folgenden Zitat wird deutlich, auf welche Weise den lokalen
Akteuren die Sozialpartnerschaft in drei Schritten niher gebracht werden
soll. Im ersten Schritt geht es darum, sich mit der Situation vertraut machen,
um im zweiten Schritt darauf aufbauend einen institutionalisierten Dialog zu
organisieren, der im dritten Schritt dadurch gelebt wird, dass sich das Ma-
nagement kontinuierlich gesprachsbereit zeigt:

»Wir haben vor drei oder vier Jahren gemeinsam mit den Aufsichtsriten eine
Art Weltreise gemacht und die maf§geblichen Standorte besucht, damit die Ar-
beitnehmervertreter, die internationale Investitionsentscheidungen treffen,
auch einmal wissen, wie es dort vor Ort zugeht. Wir haben uns mit den Ver-
antwortlichen unterhalten, uns die Werke und Kultur angesehen. Das ist Ent-
ree. Erst einmal einen Eindruck gewinnen. Das zweite ist dann, iber die Ge-
werkschaft mit der Unternehmensleitung vor Ort zu verabreden, wie man sich
institutionalisiert trifft und welche Themenstellungen auf die Agenda gesetzt
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werden. Da ist haufig die Lage des Unternehmens dabei. Ein wesentlicher
Punkt sind immer Sicherheitsfragen der Standorte. Und das dritte ist, wie geht
es weiter, wie ist die Sicherheit der Arbeitsplitze, wo driickt der Schuh, dhnli-
che Dinge mehr. Und dort in einem regelméifigen Austausch zu sein, bietet
schon einmal eine ganz gute Grundlage, um nach Moglichkeit Konflikte ein-
zuddmmen. Und das haben alle bisher positiv gesehen.“ (Ebd.)

Der Leiter des zentralen LR-Managements von CHEMIE 3 mochte den zustin-
digen globalen Gewerkschaftsverband IndustriALL global schlieflich auch
als Bindnispartner der Konfliktdeeskalation im Rahmen einer institutionali-
sierten Zusammenarbeit gewinnen. Dazu hat er IndustriALL global ein Ver-
handlungsangebot fiir den Abschluss einer globalen Rahmenvereinbarung
unterbreitet, die soziale Mindeststandards und Arbeitssicherheitsstandards
festschreibt, wenn sich der Gewerkschaftsverband im Gegenzug zu einer
Politik der Konfliktdeeskalation bekennt:

,Ich mochte nicht nur bei IndustriALL auf der Internetseite sehen, mit [CHE-
MIE 3] haben wir auch eine Vereinbarung, sondern ich habe dem [Vertreter
von IndustriALL] gesagt, da wollen wir in die Vereinbarung reinschreiben, ob
er bereit ist, mit seiner Organisation uns in Fragen der Eskalation zu helfen, zu
deeskalieren mit seinen Mitteln, die er zur Verfiigung hat. Die sind aber nicht
zu unterschitzen. Aber das ist von Land zu Land verschieden. Wenn eine star-
ke Dachorganisation in Landern vorhanden ist, kann man die adressieren.
Und die hat regionale und lokale Durchschlagskraft. Da kann man eine ganze
Menge bewegen von der Spitze.“ (Ebd.)

Bei CHEMIE 5, einem mit unter 5.000 Beschiftigten vergleichsweise kleinen
und Gberschaubaren Unternehmen, liegt die Zustandigkeit fiir die Arbeitsbe-
ziechungen in den Auslandsstandorten beim nationalen Personalmanage-
ment. Der Konzernpersonalleiter reklamiert aber einen Kontroll- und Steue-
rungsanspruch gegeniiber den lokalen Arbeitsbeziehungen. Dazu fihrt er
regelmiRige Standortbesuche durch, bei denen er nicht nur mit den Stand-
ort- und Personalleitern, sondern, sofern vorhanden, auch mit Arbeitneh-
mervertretern Gesprache fithrt, die darauf gerichtet sind, verniinftige Arbeits-
beziehungen sicherzustellen.

Das zentrale LR-Managementteam von CHEMIE 4 hat seinen zeitweiligen
Versuch, als Kompetenzzentrum der Arbeitsbeziehungen weltweit zu fungie-
ren, verbunden mit dem Anspruch, die lokalen Arbeitsbeziehungen in ande-
ren Weltregionen einer stirkeren zentralen Steuerung und Kontrolle zu un-
terwerfen, nach einem Testlauf wieder zuriickgefahren, weil der Aufwand,
sich in die lokalen Spezifika einzuarbeiten, zu grof§ war. Das zentrale LR-
Management war angesichts der Heterogenitit und Spezifik nationaler und
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lokaler Arbeitsbeziehungen schlicht tberfordert, das Business Management
bei Fragen und Problemen des Umgangs mit Arbeitnehmervertretungen und
Gewerkschaften in den weltweit gestreuten Unternehmensstandorten kom-
petent zu beraten und zu unterstiitzen:’

,Wir haben es mal versucht mit dem Thema Global Labour Relations auf un-
serer Seite. Und da muss man sich schon iberlegen, wo der Mehrwert ist,
wenn ich in Sidamerika irgendwelche Gewerkschaften steuere oder Fragen
kommen, was mir schon passiert ist, wie mit der Gewerkschaft in Indonesien
umgegangen werden soll. Nach dem Motto: Ich wusste bis vorgestern noch
gar nicht, dass ihr eine Gewerkschaft habt, aber schon, dass wir dartiber re-
den.“ (CHEMIE 4, Leiter zentrales LR-Management)

In der Mehrheit der Fille halt sich das zentrale LR-Management moglichst aus
den Arbeitsbeziehungen der auslindischen Standorte heraus und greift erst
dann ein, wenn Probleme und Konflikte von der Betriebsratsspitze (GBR,
KBR, S/EBR) oder den Gewerkschaften an die Zentrale eskaliert werden. Das
zentrale (LR-)Management sicht sich in einem solchen Fall vor das Erforder-
nis gestellt, sich zu positionieren, entweder den Forderungen der Arbeitneh-
merseite nachzukommen und konfliktmoderierend zu deren Gunsten einzu-
greifen oder — wie in der nachfolgenden Interviewpassage — gegentiber den ei-
genen Managerkolleg/innen loyal zu sein und deren Position zu stiitzen:

,Das ist von der Arbeitnehmerseite via [S/EBR] eskaliert worden. Wir sind
dann auch gezwungen — nicht so: ist nicht unser Thema — uns zu verhalten.
Und wir missen uns ganz oft so verhalten, dass wir genau noch einmal besté-
tigen, was unser lokales Management macht.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-
Management)

Zum Teil agiert das zentrale LR-Management in einem solchen Fall nur im
Hintergrund und schaltet sich nicht direkt vermittelnd in Konflikte ein, um
die Autoritit des lokalen Managements nicht zu gefahrden:

,Ich werde auch weiterhin alles tun, um nicht als Person sichtbar zu werden.
Das hat vor allem etwas damit zu tun, dass in dem MafSe, in dem der lokal Ver-
antwortliche sichtbar gestaltend prasent ist, er auch Autoritit hat. Alles andere

74 Das finfkopfige LR-Managementteam bearbeitet die Arbeitsbeziehungen auf deutscher, europiischer
und globaler Ebene in unterschiedlicher Wirkungstiefe. In Deutschland ist das Team fiir die Gesamtheit
der Mitbestimmungsstrukturen von den lokalen Betriebsraten bis hin zum KBR zustindig, in Europa
kreist die Zustandigkeit um den S/EBR unter Ausklammerung der auf nationalem Recht basierenden
lokalen Strukturen und die globale Ebene bearbeitet es insoweit, als Umsetzungserfordernisse im Rahmen

global angelegter Restrukturierungsprojekte bestehen.
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unterlauft maximal die Autoritit unserer lokalen HRler. Wenn ich mich quasi
anbote, Ansprech-, Diskussions-, Sparringspartner fiir die Interessenvertretung
zu sein, das wire ja grauenhaft. Wenn es sich vermeiden lasst, als Konzernver-
antwortlicher direkt mit Gewerkschaft und Interessenvertretung vor Ort zu
kommunizieren und zusammenzuarbeiten, kann das nur gut fir die Firma
und alle Beteiligten sein. Eben nicht einzugreifen ist der Optimalfall. Das
muss das Ziel sein. Konflikte sind lokal, maximal regional zu regeln.“ (ME-
TALL 3, Leiter Personalgrundsatzfragen, verantwortlich fiir zentrales LR-
Management)

Europaische oder globale Vereinbarungen konnen Regelungen beinhalten,
die das zentrale (LR-)Management verpflichten — und zugleich diesem die
Handhabe bieten -, in die Handlungssphire des nationalen und lokalen
Managements einzugreifen. Dies gilt zuallererst dann, wenn Vereinbarungs-
bestimmungen des EBR-Statuts verletzt werden, indem beispielsweise EBR-
Mitglieder an der Wahrnehmung ihres Mandats behindert werden:

,Ich bin schon der Meinung, man muss die Mitbestimmungsthemen auf der
Ebene lassen, wo sie lokal sind. Was man machen kann, ist, dass man auch un-
seren europdischen Managementkollegen deutlich macht, dass ein Europai-
scher Betriebsrat zu respektieren ist. Wir kriegen ofter Fille, die wir wegriu-
men mussen nach dem Motto: ich durfte gar nicht hinfahren und so. Da miis-
sen wir weg von. Das gelingt auch relativ einfach, da kann man durchsteuern.
Da gibt es auch Vereinbarungslage.“ (METALL 2, Leiter zentrales LR-Manage-
ment)

Der Abschluss transnationaler Unternehmensvereinbarungen zielt in vielen
Fillen gerade darauf, die Unternehmenszentrale in Bezug auf die Arbeitsbe-
dingungen und Arbeitsbeziehungen auf den dezentralen Ebenen des Kon-
zernzusammenhangs (und im Falle von globalen Rahmenvereinbarungen
dartiber hinaus auch der Zuliefererbetriebe) stirker in die Verantwortung zu
nehmen. Dies heifSt fiir das zentrale LR-Management die Verpflichtung, sich
im vereinbarten Rahmen mit nationalen und lokalen Problemen und Kon-
flikten zu befassen, und erweitert moglicherweise zugleich dessen Durchset-
zungsmacht gegentber dem nationalen und lokalen Linienmanagement.

Der fiir die zentralen Arbeitsbeziehungen zustindige Personalmanager
von METALL 2 fithrte diesen Aspekt beispielsweise in Bezug auf die zum In-
terviewzeitpunkt aktuell mit dem S/EBR verhandelte ,gemeinsame Erkla-
rung®“ zum Umgang mit der konzernweiten Mitarbeiterbefragung aus:

,Und der [S/EBR-Vorsitzende] kommt von dem Punkt, dies wird aber da und
da nicht umgesetzt, weil er die Leute in seinem Gremium sitzen hat, die diese
Sachen erzihlen. Und deswegen ist so eine Erklarung sicher auch ein Weg, un-
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serem Management noch einmal zu sagen: Freund, du kannst nicht ernsthaft
deinen Leuten sagen, wie sie das auszufiillen haben, das wird nicht toleriert,
wenn es denn so etwas gibt. Aber da sagt [der Arbeitsdirektor] vollkommen zu
Recht, das muss dann prooved sein.“ (Ebd.)

Bei DIENSTLEISTUNG 3 regelt die mit dem S/EBR abgeschlossene Vereinba-
rung zu europiischen Mindeststandards bei Umstrukturierungen (Standort-
schliefungen, Outsourcing etc.) die Eingriffsmoglichkeiten und -notwendig-
keiten des zentralen LR-Managements gegeniiber dem nationalen und loka-
len Management:

»Da steht nicht drin, fir alle gilt das gleiche, aber da steht drin, wir gehen
gleich fair mit allen um, basierend auf den tblichen nationalen Rahmenbe-
dingungen, Regelwerken und Verfahrensweisen. Wir stellen sicher, dass natio-
nal gemaf der dort giiltigen Bestimmungen faire Losungen gefunden werden.
Und im Endeffekt kommunizieren wir mit unserem Management in den Lan-
dern auch so, weisen im Zweifel auch so an von hier oben, aber dann war es
das. Das sind relativ klare Grenzen.“ (DIENSTLEISTUNG 3, fiir S/EBR zustin-
diger Mitarbeiter zentrales LR-Management)

Insgesamt zeigt sich, dass die Gestaltung der Arbeitsbeziehungen weitgehend
in der Autonomie der Landesgesellschaften und Standorte verbleibt und in
der Regel kein strategisches Betatigungsfeld des zentralen Personalmanage-
ments ist. Das fir die transnationalen Arbeitsbezichungen zustindige Ma-
nagement kiimmert sich mehrheitlich vornehmlich um die transnationalen
Arbeitnehmervertretungsaktivititen (S/EBR, globale Rahmenvereinbarun-
gen etc.), ist weniger strategisch denn pragmatisch-lésungsorientiert und re-
aktiv ausgerichtet und interveniert erst oder allenfalls dann, wenn Konflikte
mit Belegschaftsgruppen, Arbeitnehmervertretungen und Gewerkschaften
lokal oder national zu eskalieren drohen oder die Gefahr besteht, dass das
Unternehmen in der Offentlichkeit in Verruf gerit. Und auch in Bezug auf
die Entwicklung und Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen re-
agiert es eher auf Initiativen von Betriebsrats- und Gewerkschaftsseite und auf
rechtliche Handlungserfordernisse (EBR-Gesetz, SE-Beteiligungsgesetz) als
von sich aus eigene Gestaltungsanspriiche zu formulieren und umzusetzen.

6.5 Zwischenfazit: Unterschiedliche Gewichte der Arbeitsfelder
Die Fillle der empirischen Befunde zu den Arbeitsfeldern des Managements

transnationaler Arbeitsbeziehungen lassen sich wie folgt gewichten und ge-
neralisieren:
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Da der S/EBR in allen untersuchten Fallen die zentrale Struktur transna-
tionaler Arbeitnehmervertretungsaktivititen ist, bestatigt die Empirie die An-
nahme, dass die Arbeitsanforderungen rund um dieses Gremium auch die
quantitativ aufwendigsten und qualitativ anspruchsvollsten sind. Die Betreu-
ung des S/EBR ist zugleich das am stirksten routinisierte Arbeitsfeld, das
durch eingespielte, meist auf mehrjahrigen Erfahrungen basierende Praxen
gepragt ist. Dies gilt fiir die Verfahrensablaufe bei der Vor- und Nachberei-
tung der Plenarsitzungen ebenso wie fiir die Gestaltung der Tagesordnungen
und der reguldren Unterrichtung des Gremiums. Auch zeigt die Empirie ei-
nige durchgehende Orientierungs- und Verhaltensmuster des LR-Manage-
ments. Zu nennen sind hier etwa der hohe Stellenwert, der der formellen
und informellen Beziehungspflege zur Arbeitnehmerseite seitens des Ma-
nagements zugemessen wird, oder die Praxis, den Informationsfluss zum je-
weils lokalen Management so zu gestalten, dass etwaige Informationsvor-
spriinge der Arbeitnehmervertreter/innen im S/EBR vermieden werden.

Jenseits von Routinen und nach der politischen Brisanz der Beratungsge-
genstiande variierend — etwa bei anstehenden Restrukturierungen mit grofferen
grenziibergreifenden Auswirkungen — gestaltet sich fiir das LR-Management
das Timing der Informationsbereitstellung und die Terminierung von (Son-
der-)Sitzungen des S/EBR. Varianzen weisen auch die jeweiligen Handlungs-
weisen des Managements auf, wenn es um die Substanz der bereitgestellten
Informationen, um die Verbindlichkeit der Konsultationen, um die Doku-
mentation und Umsetzung der Beratungsergebnisse oder um informelle Ab-
sprachen bzw. formelle Vereinbarungen geht. Wie in beiden vorangegangenen
Kapiteln unter anderen Vorzeichen diskutiert, zeigt sich im Arbeitsfeld des
Managements des S/EBR: Je weiter sich die jeweilige S/EBR-Agenda von einge-
spielten Routinen entfernt und je hoher der Politisierungsgrad einer Materie
ist, desto aufwendiger und konfliktreicher verlaufen die managementinternen
Abstimmungsprozesse und desto schwieriger gestalten sich fiir das LR-Ma-
nagement die Anforderungen an seine Schnittstellenfunktion.

Die empirisch detailliert nachgezeichneten Verfahrensablaufe innerhalb
dieses Arbeitsfeldes haben zugleich dessen tendenziell wachsendes Gewicht
unterstrichen. Dies ist hauptsichlich auf die Informations- und Konsultati-
onspflichten zurtickzufithren, die aus den Zusammenhingen von globaler
Unternehmensexpansion und permanenten Restrukturierungen resultieren
und die — trotz der in Kapitel 3.1 beschriebenen territorialen Mismatches —
haufig den Partizipationsbereich des S/EBR beriihren.

Jenseits dieses durch europiisches Recht institutionalisierten Aufgaben-
bereichs lassen die global und transnational angelegten Unternehmensstruk-
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turen ebenfalls erwarten, dass ein weiteres Arbeitsfeld sukzessive eine be-
sondere Aufmerksamkeit erfahren und an politischem Gewicht gewinnen
musste, namlich das transnationale Management der Partizipationsbedin-
gungen und Arbeitsbeziehungskulturen an den weltweit verteilten Standor-
ten. Dieses Arbeitsfeld nimmt hingegen bei der Mehrzahl der untersuchten
Unternehmen weder einen eigenstindigen und dauerhaften Platz ein, noch
wird ihm eine hohe strategische Bedeutung fiir die weitere Entwicklung des
zentralen LR-Managements beigemessen.

Uber die transnationalen Netzwerke des Personalmanagements verfiigt
das zentrale LR-Management zwar auch dann, wenn es keine eigenen Kom-
munikations- und Kontrollstrukturen ausgebildet hat, tiber Relais der Infor-
mationsbeschaffung und Kommunikation gegeniiber den verschiedenen na-
tionalen und lokalen Ebenen. In der Regel nutzt es diese Relais aber nicht
systematisch, sondern lediglich sporadisch; nimlich pragmatisch dann, wenn
sich eine Gelegenheit dazu ergibt, und flexibel dann, wenn Probleme sicht-
bar werden, die eine Beschaftigung mit der Angelegenheit als notwendig er-
scheinen lassen. Dort wo es zu substantiellen Aktivitaten kommt, sind diese
meist eine Reaktion auf einen 6ffentlichen Legitimationsdruck, der entsteht,
wenn lokale Konflikte mit Belegschaftsgruppen, Arbeitnehmervertretungen
und Gewerkschaften lokal oder national zu eskalieren drohen und Image-
schiden fir das Unternehmen zu befiirchten sind.

Nur bei einer Minderheit der untersuchten Unternehmen sind proaktive,
auf eine systematische transnationale Integration und Steuerung ausgerichte-
te Handlungsansitze anzutreffen; in einem Fall als Experiment, das im Lich-
te grofer Umsetzungsprobleme wieder zuriickgefahren wurde. In einem an-
deren Fall eines in den Business Units stark zentralisierten Unternehmens
praktiziert das LR-Management einen Transnationalisierungsansatz, der dar-
auf gerichtet ist, in auflereuropéischen Standorten mit traditionell konfronta-
tiven Arbeitsbeziehungen ein praventives Konfliktmanagement (fallweise
auch unter der ordnungsstiftenden Einbeziehung des globalen Gewerk-
schaftsverbandes) zu etablieren und die Grundprinzipien des deutschen sozi-
alpartnerschaftlichen Modells zu implementieren.
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7 MOGLICHKEITEN UND GRENZEN TRANS-
NATIONALER ARBEITSBEZIEHUNGEN:
INTERESSENLAGEN UND PERSPEKTIVEN
DES MANAGEMENTS

Wie eingangs dieses Buches bereits ausgefiihrt, ist es aufgrund der empi-
rischen Anlage unserer Untersuchung (qualitativ, vornehmlich induktiv, ex-
plorativ) und ebenso aufgrund der Fallauswahl geboten, sehr behutsam mit
generalisierenden oder gar prognostizierenden Aussagen umzugehen. Wohl
aber ist es moglich und soll abschliefend versucht werden, die wesentlichen
empirischen Befunde in verdichteter Form zu prasentieren und entlang eini-
ger zentraler theoretischer und politischer Debattenstrange zur Transnationa-
lisierung der Arbeitsbeziehungen zu verorten und zu reflektieren. Um diesen
breiteren Diskussionsrahmen sichtbar zu machen, seien einige fiir unseren
Untersuchungsgegenstand relevante Eckpunkte und Grundlinien skizziert.

7.1 Arbeitsbeziehungen und ihre Transnationalisierung:
Eckpunkte der politischen und wissenschaftlichen Debatte

Die Forschungsdebatte iiber Voraussetzungen, Erscheinungsformen und Folgen

der Transnationalisierung industrieller Beziehungen infolge der Globalisierung

und EU-Integration ist breit gefachert und kontrovers. Zu den Problemstellun-
gen die — zumal in ihrem inneren Zusammenhang — nach wie vor der empiri-
schen Vertiefung und theoretischen Durchdringung bediirfen zdhlen:

- Welche grenziiberschreitenden arbeits-, mitbestimmungs- und tarifpoliti-
schen Probleme resultieren in welcher sachlichen Dringlichkeit und
raumlichen Reichweite aus Prozessen der Globalisierung und EU-Integra-
tion?

- Wie beeinflussen und verindern Globalisierung und EU-Integration die
formellen und informellen Regelungen im System der Arbeitsbeziehun-
gen und das Krifteverhiltnis und Zusammenspiel zwischen staatlichen
Akteuren und Arbeitsmarktparteien?

- Wie verandert sich die Aufgabenverteilung zwischen und das Zusammen-
wirken von verschieden Politikebenen im Feld der Arbeitsbeziehungen
(lokal, national, makroregional, transregional, global)?
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— Welche Faktoren (Macht, Interessen, Werte, Ideen) sind fiir die Verande-
rungen von Bedeutung und wie vollziehen sich diese (radikal oder inkre-
mentell, kooperativ oder konfliktorisch)?

Die diesbeziiglichen Diagnosen reichen — zugespitzt formuliert — von einer
relativen Stabilitat nationaler Arbeitsbeziechungssysteme bis zu Analysen ei-
ner weitreichenden Transformation oder gar Erosion. Vorstellungen einer
weiterhin primir nur im nationalstaatlichen Rahmen moglichen Bearbei-
tung von Globalisierungsfolgen stehen Szenarien einer empirisch bereits vor-
anschreitenden und auch politisch gebotenen Transnationalisierung der Ar-
beitsbeziehungen gegeniiber (zusammenfassend Fichter et al. 2001).

Mit Blick auf die globale Ebene hat sich seit Anfang der 2000er Jahre ein
Forschungsstrang herausgebildet, der im Anschluss an die (politologische)
Global-Governance-Debatte die Transnationalisierungsprozesse mit dem
Konzept eines sich herausbildenden Global Labour Governance Regimes be-
arbeitet (Hassel 2008; Hassel et al. 2010; Meardi/Marginson 2014). Eine ei-
genstindige Debatte gilt den Entwicklungen in der EU. Hier reicht eine seit
lingerem andauernde Kontroverse zwischen Euro-Optimisten und Euro-Pes-
simisten (zusammenfassend Keller/Platzer 2003; mit Blick auf die Konzernar-
beitsbeziehungen Miiller/Hoffmann 2001) mit ihren unterschiedlichen Ein-
schitzungen der Grenzen und Moglichkeiten einereuropdaisch-transnationalen
Dimension der Arbeitsbeziehungen bis in die Gegenwart. SchliefSlich finden
in jiingeren Studien Konzepte der Europiisierung Eingang in die Analyse na-
tionaler und transnationaler Arbeitsbeziehungen im EU-Integrationsraum
(Rub/Platzer 2015). Die Eckpunkte und Grundlinien dieser Debatten lassen
sich wie folgt umreiflen:

Das Global-Labour-Governance-Regime beschreibt einen Veranderungs-
prozess im System transnationaler Arbeitsbeziehungen

yfrom regulation by ILO conventions to multistakeholder initiatives, from
governments to multinational firms, unions and NGOs, from centralized ap-
proaches to decentralized settings* (Hassel et al. 2010).

Bei den Regulierungsinstrumenten dominieren weiche Steuerungsformen
und Soft Law. Dabei ist zum gegenwartigen Zeitpunkt die weitere Entwick-
lung noch nicht absehbar. Dies gilt sowohl fiir die Frage, ob private und 6f-
fentliche Regulierungsarenen zukinftig in Konkurrenz zueinander treten
oder sich erginzen werden, als auch fiir die Frage, ob Soft Law einen Entwick-
lungsschritt hin zu einer rechtlich starkeren Regulierung darstellt oder aber
auf Dauer die Basis einer Global Labour Governance bleiben wird (ebd.).
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Im Kontext unserer Untersuchung ist bemerkenswert, dass unter dem
weiten politischen Begriffsfeld von Global Governance auch die im Umfeld
der UNO und OECD entwickelten Konzepte zur unternehmerischen Selbst-
verpflichtung (UN-Global-Compact, Corporate Citizenship, Corporate Res-
ponsibility etc.) subsumiert werden. Demnach sind international tatige Un-
ternehmen nicht mehr nur Adressat, sondern selbst Triger der Normsetzung
und Regulierung.

Auch fir den Global-Labour-Governance-Ansatz erscheinen internatio-
nale Unternehmen in dieser doppelten Rolle bzw. ambivalenten Eigenschaft
als (potenzielle) Problemverursacher wie (mogliche) Problemloser. Damit
verbunden ist ein Forschungsauftrag, eben diese Fragen empirisch weiter zu
bearbeiten und zu klaren:

»Even where firms monitor each other, protest against unacceptable labor con-
ditions might not lead to enforcement if the firms concerned are not vulnera-
ble to public pressure. Stronger instruments for punishing noncomplying
firms, however, rely on hard laws that can effectively intervene. Cross-class co-
alitions of firms and labor groups are needed to pressure national and suprana-
tional public policy making into passing hard laws, in order to back up the
shared normative understanding of CLS in weakly regulated areas. Under
which conditions these coalitions emerge and how they operate at the national
level in countries with weak regulatory frameworks are still open questions.
[...] Apart from unions and NGOs, important stakeholders within these regu-
latory settings are those firms that have already accepted and implemented
high labor standard regimes along their own value chain. Usually, these are
firms that are particularly vulnerable to public pressure and/or consumer cam-
paigns. [...] Yet, while some firms might enhance their efforts to find reliable
forms of monitoring for fear of public criticism, others will continue to push
for low standards. Exactly how different firms, unions, and NGOs interact in
this setting and how this affects international bargaining processes remains up
for investigation.“ (Hassel et al. 2010: 16)

Uber die hier genannten Elemente des Global-Labour-Governance-Ansatzes
hinausgehend haben wir an anderer Stelle (Platzer/Rib: 2013: 3 ff.) noch star-
ker die im Zuge der neoliberalen Globalisierung gewachsene strukturelle
Asymmetrie der Global-Governance-Architekur im Bereich der Arbeitsbezie-
hungen betont.

Diese resultiert — generell gesprochen — aus den theoretisch begriind-
baren und empirisch beobachtbaren Abstufungen in der Durchsetzung nega-
tiver (im weitesten Sinne marktschaffender) und positiver (im weitesten
Sinne marktkorrigierender) Regelungen transnationaler soziookonomischer
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Handlungszusammenhinge.” Konkret zeigen sich diese regulatorischen Un-

gleichgewichte in der — auch politisch-rechtlich — weit hoheren Verbindlich-

keit und Durchsetzbarkeit der durch die Welthandelsorganisation, die Welt-

bank und den Internationalem Wihrungsfonds geschaffenen Regelwerke im

Vergleich zu jenen der Internationalen Arbeitsorganisation oder zu jenem

Patchwork unternehmensbezogener Verhaltensrichtlinien, wie etwa die

OECD-Leitsatze fir multinationale Konzerne, die kein internationales Recht,

sondern allenfalls ,freiwillige Normativitat“ (Nahamowitz 2002: 47) schaf-

fen. Das Fehlen eines zur substanziellen Regulierung fahigen staatlichen Ak-
teurs auf globaler Ebene zementiert die globalisierungsbedingten politischen

Asymmetrien im System der Arbeitsbeziehungen und schafft im Bereich der

globalen transnationalen Arbeitsbeziehungen Bedingungen einer weitgehen-

den privaten Selbstregulierung der gesellschaftlichen Akteure. Diese volunta-
ristischen Verhandlungsbedingungen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite bringen automatisch eine grundsatzlich mégliche Vetoposition des

Managements mit sich.

Insgesamt zeigen diese Ausfithrungen zum Global Labour Governance
Regime, dass es sich hierbei noch immer eher um ein begriffliches Dach fiir
eine Vielzahl von Forschungsfragen handelt als um ein Regime im Sinne ei-
nes bereits konturierten und konsolidierten transnationalen Systems von
»principles, norms, rules and decion-making-procedures® (so die klassische
Definition von Krasner 1983).

Im EU-Rahmen ist ein erster Debattenstrang zur Transnationalisierung
der Arbeitsbeziehungen durch die genannte Kontroverse zwischen Euro-Op-
timisten und -Pessimisten geprigt. Die euro-pessimistische Sicht geht davon
aus, dass im EU-Rahmen drei sich wechselseitig bedingende bzw. verstirken-
de Faktoren die Entwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen (bzw. ei-
nes genuin européischen Arbeitsbeziehungssystems) verhindern:

— die transnationale Machtschwiche der Gewerkschaften (aufgrund ideolo-
gischer und materieller Interessenheterogenitit),

— die transnationale Organisationsschwiche der Arbeitgeber, wobei nicht in
erster Linie deren verbandliche (Veto-)Macht — die durchaus vorhanden
ist — gemeint ist, sondern deren organisationspolitisches Desinteresse und
strategisches Kalkil, nicht in die Rolle eines verpflichtungsfihigen euro-
paischen Sozialpartners hineinzuwachsen, sowie

75 Zum Konzept der negativen und positiven Integration vgl. Scharpf 2008.
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- die supranationale Staatsschwiche der EU (Ebbinghaus, Visser 1994).7¢

Dem stehen am anderen Pol der Debatte euro-optimistische Trendbeschrei-
bungen bzw. normative Zielvorstellungen gegeniiber, wonach bereits eine
europaische Ebene trans- und supranationaler Arbeitsbeziechungen im Entste-
hen sei und es fiir die Arbeitsmarktakteure — zumal fiir die Gewerkschaften —
politisch geboten sei, sich strategisch auf die europiische Ebene als einer zu-
nehmend bedeutsamen Arena der Arbeitsbeziehungen auszurichten.

Eine zwischen diesen Polen vermittelnde Sicht (Miller et al. 2004) argu-
mentiert, dass der euro-pessimistische Erklarungsansatz die Entwicklungen
auf europdischer Ebene seit Mitte der 1990er Jahre aufgrund einer Europai-
sierungsdynamik insbesondere im Bereich der Europdischen Betriebsrate
und ansatzweise im Bereich des (multi-)sektoralen sozialen Dialogs nicht
(mehr) addquat abbilde. Wohl aber sei dieses Interpretationsschema gut ge-
eignet, die Bedingungen auf globaler Ebene empirisch zu fassen und theore-
tisch zu erklaren.

Schlieflich arbeitet ein jingerer Strang der Theoretisierung grenziber-
greifender Arbeitsbeziehungen in Europa mit dem Konzept der Europiisie-
rung, das nicht zuletzt durch die politikwissenschaftliche EU-Integrationsfor-
schung inspiriert ist. Beim Phinomen der Europiisierung geht es zum einen
um die Herausbildung einer distinktiven europaischen Ebene von Institutio-
nen, Entscheidungsverfahren und Regelsystemen (Cowles et al. 2001), zum
anderen um die Diffusionswirkungen der auf europiischer Ebene hervorge-
brachten Politiken innerhalb der je nationalstaatlichen politischen und ge-
sellschaftlichen Systeme (Radaelli 2000). Die Europiisierungsdebatte inner-
halb der Arbeitsbeziehungsforschung geht davon aus, dass

ythe ,Europeanisation® of industrial relations takes place at different levels and
in various arenas of interest representation and is not a homogeneous or integ-
rated process of development® (Keller/Platzer 2003: 3).

76 Mit supranationaler Staatsschwiche meint die europessimistische Denkschule eine EU mit mangeln-
den Kompetenzen zu einer substanziellen arbeits- und soziapolitischen Regulierung und einer daraus
resultierenden Asymmetrie zwischen negativer und positiver Integration, zwischen marktschaffenden und
marktkorrigierenden Politiken. Durch die Eurokrise und die in Reaktion darauf entstandene New Econo-
mic Governance erhalt diese Debatte um die EU-Sozialstaatlichkeit neue Nahrung: So sind auf europdischer
Ebene neue Steuerungsinstrumente geschaffen worden; diese zielen aber primir auf Deregulierung und
Austeritit (lohnpolitischer ,neuer europiischen Interventionismus®, Schulten/Miller 2013). Die soziale
Komponente der Economic Governance besteht dagegen gegenwirtig lediglich aus Indikatorensets und
Empfehlungen. Und die moglichen Wirkungen der 2017 verabschiedeten Saule sozialer Grundrechte sind

derzeit nicht abschatzbar.
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Zur Analyse dieser vielschichtigen Prozessmuster der Europiisierung wurde
das Modell und Analyseschema eines europaischen Mehrebenensystems der
Arbeitsbeziehungen entwickelt, das empirisch und entwicklungsgeschicht-
lich differenzierte Zuginge jenseits tiberkommener Dichotomien oder Fi-
nalitatsvorstellungen ermdglichen soll. Kennzeichnend fir das dynamische
europiische Mehrebenensystem der Arbeitsbeziehungen sind folgende Merk-
male:

— eine (fortdauernde) Vielfalt in den Basisstrukturen der nationalen Arbeits-
beziehungen im Kontext jeweiliger gesellschaftlicher Modernisierungs-
prozesse,

— die verstarkte Einbeziehung und Verarbeitung der Bedingungen des EU-
Integrationssystems, also der sich transnationalisierenden Okonomie wie
der sich wandelnden Governance-Strukturen auf der nationalen Ebene,

- die Entwicklung und tendenziell wachsende Bedeutung grenziibergrei-
fender arbeitspolitischer Interaktionszusammenhinge und die Herausbil-
dung transnational verbundener Akteursnetzwerke und schlieflich

- die graduelle Bedeutungszunahme einer genuin europiischen Hand-
lungs-, Entscheidungs- und Steuerungsebene (Platzer 1998: 267).

Die letztere supranationale Entwicklungsdimension spielt in euro-pessimisti-
schen Diagnosen keine Rolle. Gleichwohl konstatiert auch diese Denkschule
Europiisierungsprozesse, deren Ausprigungen und Entwicklungsrichtungen
wie folgt beschrieben werden:

»Auch wenn die europiische Integration im Bereich der industriellen Be-
ziehungen nicht vertikal und hierarchisch verliuft, werden die europaischen
Gesellschaften doch ,europaischer’. Das sich abzeichnende Europa [...] euro-
paisiert sich [...] durch zunehmende Orientierung nationaler Akteure und In-
stitutionen an ihrem internationalen Umfeld, nach Maffgabe nationaler Inter-
essen und Gegebenheiten. Man kdnnte von einem horizontalen Europaisie-
rungsprozess sprechen, bei dem der Wahrnehmungs- und Handlungshorizont
nach wie vor nationaler Akteure ebenso tiber die nationalen Grenzen hinaus-
wichst wie ihre sozialen Beziehungen (,Netzwerke‘) und Handlungsméglich-
keiten.“ (Streeck 1999: 17)

Dartiber hinausgehend wird argumentiert (Miiller/Platzer 2003), dass sich —
zumal im Bereich der Konzernpolitik und der Entwicklung Europaischer Be-
triebsrate — auch Prozesse einer vertikalen Europiisierung vollziehen, die
tiber diese horizontale Europaisierung hinausgreifen. Demnach gewinnt die
transnationale und genuin europiische Ebene der Problembearbeitung ge-
geniber den lokalen und nationalen Handlungszusammenhangen ein spezi-
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fisches Gewicht; meist in Gestalt einer erginzenden, bislang noch selten
komplementiren Ebene der Entscheidungsproduktion.

Dieses Modell eines komplexen und dynamischen europiischen Mehre-
bensystems kann sich in der Raumdimension wie auch funktional um eine
globale Ebene erweitern (Rab et al. 2011: 32fF.). Eine solche transnationale
Mehrebenenverflechtung von Akteuren und Handlungsstringen bis hin zur
globalen Ebene spielt beispielsweise in Konzernen mit Weltbetriebsraten
oder mit globalen Rahmenvereinbarungen eine Rolle, an deren Aushand-
lung und Umsetzung Europiische Betriebsrite wiederum gerade in deut-
schen Konzernen oftmals beteiligt sind oder gar die Federfihrung Gberneh-
men.

7.2 Rahmenbedingungen und Triebkrafte der Transnationali-
sierung konzernbezogener Arbeitsbeziehungen

Unsere Studie hat in einem ersten groferen Analyseschritt zu zeigen ver-
sucht, wie und in welcher Gewichtung drei Rahmenbedingen, namlich die
Unternehmensinternationalisierung, das politisch-institutionelle Unterneh-
mensumfeld und das Agieren der Arbeitnehmervertretung das Management
transnationaler Arbeitsbeziehungen vorstrukturieren, beeinflussen und pra-
gen.

Unternehmensinternationalisierung
Die Internationalisierung der Unternehmen unseres Samples vollzieht sich
als anhaltende und komplexe Globalisierung und Transnationalisierung,.
Eine Politik weltweiter Expansion, die insbesondere der Prisenz auf Zu-
kunftsmarkten dient, wird begleitet von permanenten Restrukturierungspro-
zessen und Bemiithungen um die Integration der verschiedenen Unterneh-
mensteile. Die sich so gestaltende Unternehmensinternationalisierung zieht
auch in Konzernen mit ausgeprigten Standardisierungs- und Zentralisie-
rungsbestrebungen des Business Managements keine vergleichbaren Trans-
nationalisierungsaktivititen im Bereich der Arbeitsbeziehungen nach sich.
Mehrheitlich verfolgen die Unternehmen unseres Samples weder eine of-
fensive Politik der transnationalen Synchronisierung und Harmonisierung
von Regeln, Institutionen und Praxen im Bereich der je lokalen Arbeitsbe-
ziehungen, noch treiben sie den Auf- oder Ausbau einer europaischen oder
globalen Ebene der Arbeitnehmerpartizipation und transnationalen Prob-
lemsteuerung strategisch voran. Sie arrangieren sich vielmehr — teils aus prag-
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matischen Grinden, teils aus rationalen Kosten-Nutzen-Kalkilen — mit der
Heterogenitit lokaler und nationaler Arbeitsbeziehungstraditionen und sie
folgen beim Aufbau berstaatlicher Arbeitsbeziehungsstrukturen (europa-)
rechtlichen Vorgaben und Verpflichtungen.

Soweit eine Minderheit unter den untersuchten Unternehmen manage-
mentseitig die Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen aktiv voran-
treibt, gelten die Bemihungen der Schaffung von Regeln (globalen Rahmen-
abkommen oder europdischen Unternehmensvereinbarungen), nicht von
Institutionen (etwa globalen Strukturen zur Interaktion mit den Arbeit-
nehmervertretern). Konzernweite Policies werden nach angelsichsischen
Konzepten eines internationalen Human Resource Managements in einigen
personalpolitischen Bereichen durch das zentrale Personalmanagement ent-
wickelt, darunter etwa das Talent Management, das Performance Manage-
ment und das Personalcontrolling.

Aus all dem lésst sich schlussfolgern, dass die voranschreitende Konzernin-
ternationalisierung zwar strukturell den Boden fiir die Mdglichkeiten und Be-
darfe einer Transnationalisierung der Arbeitsbeziechungen bereitet, jedoch nur
als eine notwendige, bei weitem nicht hinreichende Bedingung wirkt. Viel-
mehr wird die konkrete Praxis des Managements transnationaler Arbeitsbezie-
hungen durch die beiden anderen Rahmenbedingungen, das rechtlich-politi-
sche Umfeld und das Handeln der Gegenseite in je spezifischer Weise mit
beeinflusst. Jenseits betriebswirtschaftlicher Entscheidungslogiken der Unter-
nehmensinternationalisierung nimmt in allen untersuchten Unternehmen vor
allem das politisch-institutionelle Umfeld in betrichtlichem MaRe Einfluss auf
Strukturen und Praxen der transnationalen Konzernarbeitsbeziehungen.

Politisch-institutionelle Rahmenbedingungen

In unmittelbarer Weise wirkt der EU-rechtliche Rahmen. Er legt den Unter-
nehmen Pflichten auf und fihrt der Gegenseite institutionelle Machtressour-
cen in Form abgesicherter Informations- und Konsultationsrechte zu. Die
rechtlich weitgehend unverbindlichen, auf die Konzerne zielenden globalen
Instrumente zur Sicherung von Arbeitnehmerinteressen (IAO-Kernarbeits-
normen, OECD-Leitsatze fiir multinationale Unternehmen, UN-Global-
Compact etc.) entfalten keine vergleichbare strukturierende Wirkung. Dies
bedeutet zugleich, dass der relativ starke Einfluss der politisch-institutionel-
len Rahmenbedingungen regional auf Europa begrenzt bleibt und bei globa-
len Konzernstrukturen die Transnationalisierung der Arbeitsbeziehungen
durch konzerninterne Misfits hinsichtlich der Reichweite transnationaler
Partizipationsstrukturen gekennzeichnet ist.
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Diese Misfits resultieren zum einen daraus, dass durch die (vorherrschen-
de) Matrixorganisation der untersuchten Unternehmen entlang von Ge-
schiftsbereichen/-einheiten und Regionen/Lindern die regionale europai-
sche Managementebene oder Organisationseinheit nur eine unter mehreren
ist. Zum anderen ist die Organisationseinheit Europa meist nicht mit dem
Geltungsbereich des S/EBR, der auf die Lander der EU bzw. des EWR be-
grenzt ist, deckungsgleich, sondern umfasst vielfach auch Standorte in Russ-
land, in der Tirkei, in Nordafrika oder im Nahen Osten.

In keinem unserer Falle zeigt das Management Interesse, diese geografi-
schen und funktionalen Ungleichgewichte in der transnationalen Arbeitneh-
merpartizipation etwa durch die Einrichtung eines Weltbetriebsrats oder an-
derer informeller transnationaler Dialogstrukturen zu beheben. Immerhin
bearbeitet ein Teil der Unternehmen die auflereuropiischen Arbeitsbezie-
hungen aus der Unternehmenszentrale heraus; und zwar dadurch, dass sich
das zentrale Management an regionalen und nationalen Treffen mit Gewerk-
schaften und Arbeitnehmervertretungen — oftmals auch im Rahmen der Um-
setzungsaktivititen globaler Rahmenvereinbarungen — beteiligt.

In unserem Design haben wir die Arbeitgeberverbande, die unter dem
Blickwinkel ihrer unternehmensbezogenen Funktionen bei der Gestaltung
transnationaler Arbeitsbeziehungen analysiert wurden, den politisch-institu-
tionellen Rahmenbedingungen zugeordnet. Nachfolgend sind die wichtigs-
ten Befunde zusammengefasst.

Arbeitgeberverbande

Im Zuge der Globalisierung und europdischen Integration sind seit den
1990er Jahren bei den untersuchten Verbinden in den Branchen Chemie,
Metall und Versicherungsdienstleistungen neue Arbeitsfelder und z.T. neue
Strukturen der Willensbildung und Interessenvertretung entstanden. Dies
gilt insbesondere fiir die europaische Ebene, wo mit der vertraglichen Veran-
kerung des (sektoralen) sozialen Dialogs fiir die Branchenverbande der Wirt-
schaft ein politischer Anreiz entstand, iber ihre bis dahin vorrangig wirt-
schafts- und industriepolitischen Lobbyaktivititen hinaus in die Rolle eines
europdischen Sozialpartners hineinzuwachsen.

Wie im Einzelnen analysiert, ist der Aufgabenzuwachs der Verbinde in
den Feldern einer transnationalen Arbeits- und Sozialpolitik nicht in erster
Linie auf verdnderte und gestiegene Bedarfe ihrer Mitglieder infolge der Un-
ternehmensinternationalisierung zuriickzufithren (also auf Entwicklungen
im Bereich der Mitgliederlogik), sondern auf wachsende politische Regulie-
rungsaktivititen auf Gberstaatlicher Ebene (also auf Entwicklungen im Be-
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reich der Einflusslogik). Diese unterschiedliche Gewichtung der beiden Logi-
ken hat Konsequenzen fiir das Aufgabenprofil der Verbiande wie fiir die
Erwartungshaltungen der Unternehmen an ihre Verbande. Allenfalls einzel-
ne europiische und nur wenige globale Regelungsmaterien im Bereich der
Arbeits- und Sozialpolitik sind so beschaffen, dass sie zu einer starken, auch
wettbewerblich (etwa zwischen KMUs und Groflkonzernen) bedingten Poli-
tisierung der innerverbandlichen Willensbildung fithren wiirden.

Anders als etwa bei der Lohn- und Tarifpolitik kdnnen die Arbeitgeber-
verbinde im Bereich der europdischen und internationalen Arbeits- und So-
zialpolitik relativ eigenstindig agieren. Auch der sektorale Sozialdialog als
europdische Arena einer mdglichen transnationalen Vereinbarungspolitik,
die dann kaskadenformig auch die Unternehmensebene betrifft und einbe-
zieht, bewegt sich in den drei untersuchten Sektoren auf einem Niveau von
gemeinsamen Statements und (rechtlich unverbindlichen) Empfehlungen.
Dementsprechend lose und routiniert gestalten sich die diesbeziiglichen In-
formationsfliisse zwischen den Verbianden und ihren Mitgliedsunternehmen
und vergleichsweise autonom agieren die Verbande in diesen transnationa-
len Arenen.

In den Fillen, in denen die Regelsetzung durch internationale oder sup-
ranationale Regierungsorganisationen eine politische kollektive Interessen-
vertretung der Unternehmen erfordert — man denke an die historischen Aus-
einandersetzungen um die EBR-Richtlinie oder die jiingeren Versuche der
EU-Kommission einen (optionalen) Rechtsrahmen fiir eine europiische Kol-
lektivvertragspolitik zu schaffen —, ist die innerverbandliche Willensbildung
anspruchsvoller. Gleichwohl sind auch bei dergestalt 6ffentlich politisierten
Materien die verbandsinternen Konflikte eher begrenzt, weil die Verbande
und ihre Mitglieder hier einer grundlegenden Ordnungsphilosophie folgen,
wonach nicht verrechtlichte, flexible Losungen und private Selbstverpflich-
tungen jedweder politischen Regulierung und rechtlichen Harmonisierung
vorzuziehen seien.

Mit Blick auf die Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen und die
entsprechenden Auseinandersetzungen um grenziibergreifende Regelungen
der Arbeits-, Beschaftigungs- und Partizipationsbedingungen auf Unterneh-
mensebene kommt der Verbandsschiene fiir die Unternehmen unseres Pa-
nels eine eher nachgeordnete Bedeutung zu. Weder haben die Unternehmen
groflere Bedarfe einer verbandlichen, kollektiven Ldsung transnationaler
Probleme noch fragen sie in nennenswertem Umfang unternehmensspezifi-
sche selektive Verbandsdienstleistungen nach, die tiber die standardisierten
Informationsdienstleistungen der Verbinde hinausgehen wiirden.
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Gegenseite

Im Gegensatz zur globalen Ebene mit ihren voluntaristischen Handlungsbe-
dingungen verschaffen auf européischer Ebene die rechtlich gegebenen bzw.
erzwingbaren Strukturen und Verfahren der S/EBR der Gegenseite Einfluss,
den diese geltend machen kann - und in unseren Untersuchungsfallen auch
geltend macht —, um die Richtung und Reichweite der transnationalen Kon-
zernarbeitsbeziechungen mitzugestalten. Die untersuchten Konzerne gehoren
der ersten Welt der Arbeitsbeziehungen (Schroeder 2016) an. Somit hat es
das Management meist mit einer vergleichsweise artikulationsfahigen Gegen-
seite zu tun. Vielfach strahlen die am Stammsitz etablierten Machtstrukturen
und Handlungstraditionen auch auf die Gesamtentwicklung der transnatio-
nalen Gremien und fallweise auch auf die globalen Praktiken aus.

Der S/EBR ist in allen unseren Fillen jenes Handlungsfeld im Bereich der
transnationalen Aufgabenstellungen, der das LR-Management quantitativ
und qualitativ am stirksten beansprucht. Diese auf den S/EBR fokussierte
Aufgabengewichtung des LR-Managements resultiert aus dem Zusammen-
wirken rechtlicher Anforderungen, eigener Rollenverstindnisse sowie einge-
spielter oder je neu ausgehandelter Kommunikationsformen und Tauschbe-
ziechungen mit der Arbeitnehmerseite. Beim zuletzt genannten Faktor ist
auch bedeutsam, wie das Management die Professionalitit der Gegenseite
einschatzt. Zentrale Kriterien professionellen Verhaltens sind die Anerken-
nung der spezifischen — und begrenzten — Befugnisse und Zustindigkeiten
des Gremiums sowie die Fahigkeit, routiniert und eflizient zu arbeiten und
(ber Sprachgrenzen hinweg) zu kommunizieren. Je hoher die Professionali-
tit bewertet wird, desto grofer ist die Bereitschaft des Managements zur
transnationalen Interaktion und Problemldsung.

Die managementseitigen Funktionszuschreibungen und Erwartungen an
den S/EBR weisen in unseren Fillen eine gewisse Bandbreite auf. Proaktive
Ansitze im Umgang mit den transnationalen Arbeitnehmervertretungsstruk-
turen verfolgt das Management hiufig dann, wenn es um die Akzeptanzsi-
cherung transnationaler Unternehmensmafnahmen im Zuge von Konzern-
restrukturierungen und um erfahrungsgesittigte Feedbacks aus den
verschiedenen Standorten sowie um die Losung lokaler Konflikte geht. De-
fensive Ansitze, die primir im Reagieren auf Vorst6e und Forderungen der
Arbeitnehmerseite bestehen, sind gleichfalls empirisch anzutreffen und bei
einigen unserer Untersuchungsfille das vorherrschende Handlungsmuster
des LR-Managements. Dort wo es in unseren Fillen zu einer riumlichen und
thematisch-inhaltlichen Ausweitung der Handlungs- und Beteiligungsmog-
lichkeiten transnationaler Arbeitnehmervertretungen kam, geschah dies im
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Wesentlichen auf Initiative und Druck der Arbeitnehmerseite und deren Zu-
sammenwirken mit den Gewerkschaften.

7.3 Das Management als Akteur transnationaler Arbeitsbezie-
hungen - unternehmensinterne Prozesse und Handlungsfelder

Ein zweiter zentraler Analyseschritt galt den unternehmensinternen mikro-
politischen Prozessen, die in den Kategorien Organisation, Rollen und Hand-
lungsfelder empirisch untersucht wurden.

Organisation

Die konzerninterne Organisation des Managements transnationaler Arbeits-
beziehungen ist in einer Reihe von Fillen unseres Samples — und zwar auch
bei stark global und transnational ausgerichteten Konzernstrukturen — nicht
systematisch in ein international aufgestelltes Personalmanagement integ-
riert, sondern von stammlandbezogenen Organisationsprinzipien und Hand-
lungsmustern dominiert. Diese Organisationsform hat praktische Konse-
quenzen: Die transnationalen Aufgaben werden vom Management, das wei-
terhin primir fir die deutschen Betriebsratsspitzengremien und die diesbe-
ziglichen kollektiven Arbeitsbeziehungen zustindig ist, Zug um Zug
miterledigt. Das bedeutet zum einen, dass international tatige deutsche Un-
ternehmen oftmals weiterhin durch den deutschen Betriebsrat dominiert
sind. Zum anderen fiithrt dies dazu, dass das zentrale LR-Management die
transnationale Dimension als nachgelagert betrachtet und behandelt; dies
auch deshalb, weil die deutsche Mitbestimmung mit ihren rechtlich vorge-
schriebenen Interaktionsanforderungen und den gegebenen Einfluss- und
Blockademoglichkeiten der Gegenseite mafigebliche Arbeitskapazititen ab-
sorbiert.

In einer Reihe von Fillen finden sich originar internationale Organisati-
onsformen des LR-Managements. Diese folgen der Uberlegung, das zentrale
LR-Management an der Organisationslogik eines konzernweiten Personal-
managements auszurichten, um internationale unternehmensstrukturelle
Entwicklungen, seien es Gewichtsverschiebungen zwischen In- und Aus-
landsbeschiftigung oder der Ubergang in eine europiische Gesellschafts-
form, nachzuvollziehen. Je nach angestrebtem Zentralisierungsgrad gibt es
zwei Varianten. In der ersten Variante wird dem internationalen LR-Manage-
ment die Zustindigkeit fiir die transnationale Ebene der Arbeitsbeziehungen
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tbertragen, wihrend gleichzeitig die nationalen und lokalen Ebenen ein-
schlielich der des Stammlandes entkoppelt werden. In der zweiten Variante
unterliegt dem internationalen LR-Management die Zustdndigkeit fir die
transnationale Mehrebenenstruktur der Arbeitsbeziehungen insgesamt bei
formal (wenn auch nicht zwingend faktisch) gleichrangiger Einordnung der
Arbeitsbeziehungen des Stammlandes.

Rollenanforderungen und Selbstverstandnisse

Die Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen durch das Management
basiert auf konzerninternen Abstimmungsprozessen, bei denen unterschiedli-
che Interessen, Problemsichten und Rollenverstindnisse der verschiedenen
Managementbereiche unter den tibergreifenden Macht- und Steuerungsstruk-
turen des Unternehmens zum Ausgleich gebracht werden missen. Unsere
Untersuchung hat diese mikropolitischen Prozesse mit Blick auf das LR-Ma-
nagement in dessen Briickenfunktion zwischen Business Management und
Arbeitnehmervertretungen empirisch analysiert, die Bandbreite von Rollener-
wartungen und Selbstverstindnissen herausgearbeitet und drei grundlegende
Rollen des LR-Managements unterschieden: die eines Dienstleisters fir das
Business Management, die eines Hiiters des Rechts und der bestehenden Ver-
einbarungen sowie die eines Protagonisten einer proaktiven und beteiligungs-
orientierten Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen.

Die Untersuchung konnte zeigen, dass diese grundlegenden Rollenprofi-
le und Selbstverstindnisse nicht in Reinform, sondern meist in Mischungs-
verhaltnissen in Erscheinung treten und dass die jeweilige Rollengewichtung
Auswirkungen auf die Richtung und Qualitit der transnationalen Konzern-
arbeitsbeziehungen hat.

Beim Rollentyp des Dienstleisters fir das Business Management haben
transnationale Arbeitsbeziehungen den relativ geringsten Stellenwert. Hier
richtet sich das LR-Management nach den (eher kurzfristigen) Anforderun-
gen und Erwartungen der Businessbereiche und stellt die (eher lingerfristig
wirksamen) Anforderungen an die Pflege der gewachsenen Arbeitsbezie-
hungskultur zurtick. Transnationale Arbeitsbeziehungen werden eher reaktiv
und nach Mafigabe rechtlicher (Mindest-)Anforderungen behandelt und
nicht als eigenstindige Grofse, die gleichgewichtig zu den Businessbelangen
strategisch und nachhaltig behandelt werden miisste.

Beim Rollentyp des Hiiters des Rechts und der bestehenden Vereinba-
rungen gehen vom LR-Management zwar keine starken Impulse fiir eine
Weiterentwicklung transnationaler Arbeitsbeziehungen jenseits des rechtlich
Vorgeschriebenen aus, aber es gewihrleistet verlassliche und versachlichte
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Beziehungen mit dem S/EBR. Bei Themen, bei denen eine anspruchsvolle in-
termediare Rolle des LR-Managements gegeniiber den Businessbereichen ei-
nerseits und den Belegschaftsvertretungen andererseits gefragt ist, gewinnt es
auch mikropolitische Spielrdiume, die mit Verweis auf den Rechtszwang als
eigene Handlungslegitimation gegeniiber anderen Managementbereichen
genutzt werden.

Beim Rollentyp eines Protagonisten einer proaktiven und beteiligungs-
orientierten Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen ist das LR-Ma-
nagement in der Lage, die Arbeitsbeziehungspraxis des Konzerns — in Ver-
stindigung, Aushandlung und fallweise auch Auseinandersetzungen mit
Teilen des Business Managements — auf die nachhaltige Pflege einer sozial-
und konfliktpartnerschaftlichen Arbeitsbeziehungskultur am Stammsitz des
Konzerns wie auch in den transnationalen Belangen auszurichten. Bei dieser
in einzelnen Untersuchungsfillen anzutreffenden Gewichtung in der Rollen-
wahrnehmung betreibt das LR-Management auch eine Politik einer gezielten
transnationalen Diffusion sozialpartnerschaftlicher Grundsitze und pflegt in-
tensive Beziehungen mit der Gegenseite im Rahmen des S/EBR, die auch
eine dber die europarechtlichen Anforderungen hinausgehende Dynamik
entfalten konnen.

Bei aller gebotenen prognostischen Zurtickhaltung lassen sich mit diesen
Rollenprofilen - auch jenseits unserer Untersuchungsfille — gegenwartig
mogliche und kinftig wahrscheinliche Entwicklungshorizonte einer ma-
nagementseitigen Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen umreifen.
Ein LR-Management, das sich stark in Richtung eines reinen Dienstleisters
fur das Business Management entwickelt, ist in dem Mafe wahrscheinlich, in
dem im Zuge von Globalisierung und Konzerninternationalisierung aufler-
europiische Konzernteile und global dominante Managementkonzepte im
Sinne einer ,Anglo-Saxonization“ weiter an Gewicht gewinnen. In diesem
Szenario wiirde ein LR- Management, das sich vorrangig als Hiiter des Rechts
und der bestehenden Vereinbarungen versteht, mit Blick auf die transnatio-
nalen Arbeitsbeziehungen tendenziell an Bedeutung verlieren und wire auf
den rechtlich abgesicherten européischen Raum begrenzt. Ein LR-Manage-
ment, das vorrangig als Protagonist einer proaktiven und beteiligungsorien-
tierten Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen agiert, ist in noch star-
ker global agierenden und angelsichsischen Einflissen unterworfenen
Konzernen zwar weiterhin denkbar, hatte aber nach aller Voraussicht noch
weniger Moglichkeiten als heute, seine Ideen im weltweiten Konzernkontext
tatsdchlich umzusetzen.
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Handlungsfelder und ihre Gewichtung

Aus der Fille der empirisch zu Tage geforderten Aufgaben und Aktivititen
des LR-Managements ragt bei allen untersuchten Unternehmen ein Arbeits-
feld heraus: die Betreuungs- und Interaktionspraxis mit dem S/EBR. Das bei
der Mehrzahl unserer Fille tendenziell wachsende Gewicht dieses Arbeitsfel-
des ist hauptsichlich auf die Informations- und Konsultationspflichten zu-
rickzufithren, die aus der Verschrinkung von internationaler Unterneh-
mensexpansion und permanenten transnationalen Restrukturierungen resul-
tieren und die — trotz der oben beschriebenen territorialen Mismatches — in
aller Regel zumindest auch den Partizipationsbereich des S/EBR bertihren.

Die Arbeitsanforderungen rund um dieses Gremium sind die quantitativ
aufwendigsten und qualitativ anspruchsvollsten. Zugleich ist die Betreuung
des S/EBR in starkem Mafle durch eingespielte Routinen gepragt, etwa bei
den Verfahrensablaufen zur Vor- und Nachbereitung der Plenarsitzungen
oder bei der Gestaltung der Tagesordnungen und der reguldren Unterrich-
tungen des Gremiums. In der Mehrzahl der Fille ist das LR-Management be-
strebt, die Beziehungspflege zur Arbeitnehmerseite auf formeller und infor-
meller Grundlage sensibel und intensiv zu handhaben. Eine gleichfalls
durchgehende Praxis des zentralen LR-Managements besteht darin, bei sei-
nen S/EBR-Aktivititen den Informationsfluss zum jeweils lokalen Manage-
ment so zu gestalten, dass etwaige Informationsvorspriinge der Arbeitneh-
mervertreter im S/EBR vermieden werden.

Jenseits von Routinen gestaltet sich der Umgang mit politisch brisanten
Beratungsgegenstinden. Beispielsweise ist im Falle von Restrukturierungen
mit grenzibergreifenden Auswirkungen bereits das Timing der Informa-
tionsbereitstellung und damit zusammenhingend die Terminierung von
(Sonder-)Sitzungen des S/EBR ein Politikum. Gleiches gilt fir die Frage, in
welcher Qualitit Informationen bereitgestellt, wie verbindlich die Konsulta-
tionen gestaltet und ob und inwieweit die Beratungsergebnisse mittels infor-
meller Absprachen oder formellen Vereinbarungen umgesetzt werden sol-
len. Beim Handling dieser Fragen variiert die Praxis in den untersuchten
Konzernen. Zugleich bestitigt sich durchweg die Annahme, dass mit dem
Politisierungsgrad einer Materie auch der Aufwand und die Konflikttrichtig-
keit der managementinternen Abstimmungsprozesse wachsen.

Aufgrund der globalen und transnationalen Ausrichtung der Unterneh-
men unseres Samples wire zu erwarten, dass ein weiteres Arbeitsfeld sukzes-
sive an Gewicht gewinnen wiirde: das transnationale Management der loka-
len Arbeitsbeziehungen an den weltweit verteilten Standorten. Dem ist aber
nicht so. Bei der Mehrzahl der untersuchten Unternehmen nimmt dieses
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Arbeitsfeld weder einen eigenstindigen und dauerhaften Platz ein noch wird
ihm eine strategische Bedeutung fiir die perspektivische Entwicklung des
zentralen LR-Managements beigemessen.

,German-ness“ im Sinne der weltweiten Diffusion des im deutschen
Stammland praktizierten, auf Konfliktdeeskalation ausgerichteten Konzepts
unternehmensbezogener Arbeitsbeziehungen ist zwar als Leitbild stark ver-
ankert, in der praktischen Umsetzung weisen die untersuchten Unterneh-
men jedoch eine Spannbreite auf, die von einer offensiven Diffusionspolitik
als strategischem Konzept einerseits bis zur Betonung der Autonomie dezen-
traler Arbeitsbeziehungen andererseits reicht.

Vorherrschend sind pragmatische und flexible Handlungsansatze. So ver-
fugt das zentrale LR-Management durch die transnationalen Netzwerke des
Personalmanagements tiber Relais der Informationsbeschaffung und Kom-
munikation gegentber den verschiedenen nationalen und lokalen Ebenen.
Diese Kommunikationsschienen werden nicht systematisch gepflegt, son-
dern bedarfsabhingig genutzt; und zwar insbesondere dann, wenn durch
lokale Konflikte mit Belegschaftsgruppen, Arbeitnehmervertretungen und
Gewerkschaften Imageschiden fiir das Unternehmen drohen und ein 6ffent-
licher Legitimationsdruck entsteht.

Nur bei einer Minderheit der untersuchten Unternehmen sind proaktive,
auf eine systematische transnationale Integration und Steuerung ausgerichte-
te Handlungsansitze anzutreffen. In einem Fall, in dem mit einem solchen
Ansatz bewusst experimentiert wurde, wurde der Versuch abgebrochen, weil
es sich angesichts der Heterogenitit und des damit verbundenen Einarbei-
tungsaufwands als nicht praktikabel erwiesen hat, die nationalen und lokalen
Arbeitsbeziehungen zentral zu steuern. In einem anderen Fall eines in den
Business Units stark zentralisierten Unternehmens praktiziert das LR-Ma-
nagement einen Transnationalisierungsansatz, der darauf gerichtet ist, in au-
Bereuropaischen Standorten ein praventives Konfliktmanagement zu etablie-
ren und die Ordnungsprinzipien des deutschen sozialpartnerschaftlichen
Modells zu verankern.

In den Unternehmensfillen unseres Samples, in denen globale bzw. euro-
paische Unternehmensvereinbarungen ausgehandelt und implementiert
wurden, ist dieser Politikansatz besonderen Krafteverhaltnissen, Strategien
und Praxen der Gegenseite sowie Interessen- und Motivlagen auf beiden Sei-
ten geschuldet.

Wir haben in Kapitel 3.2.1 die derzeit existierenden Institutionen und In-
strumente transnationaler Arbeitsbeziehungen im Uberblick dargestellt und
die zahlenmifigen Grofenverhiltnisse zwischen den gesetzlich basierten
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Gremien (S/EBR) auf europaischer Ebene und den freiwillig vereinbarten
Dialogstrukturen auf globaler Ebene ebenso veranschaulicht wie die euro-
paischen bzw. globalen Instrumente einer konzernbezogenen Vereinba-
rungspolitik (Tabelle 3). Die circa 130 bis 150 europaischen Unternehmens-
vereinbarungen und die circa 120 bis 130 globalen Rahmenabkommen lassen
erkennen, dass Konzerne unter bestimmten Voraussetzungen bereit sind, mit

Arbeitnehmervertretungen und Gewerkschaften Regeln und Normen der Ar-

beitsbeziehungen mit transnationalem Geltungsbereich zu vereinbaren.

Die (Aus-)Handlungskonstellation transnationaler Unternehmensverein-
barungen lasst sich grundsatzlich wie folgt bestimmen: Verhandlung und
Abschluss solcher Vereinbarungen erfolgen in einem rechtsfreien Raum. Bei-
de Parteien interagieren unter voluntaristischen Aushandlungsbedingungen,
verfigen also grundsatzlich tber eine Veto-Macht. Das bedeutet, dass das Ma-
nagement bestimmen kann, ob und unter welchen Bedingungen es Verhand-
lungen aufnimmt, weiterfiihrt und zum Abschluss bringt. Damit ist es in der
Lage, die Kontrolle tiber Inhalt und Prozedere der Verhandlungen (z.B. in
Bezug auf die Frage, mit wem, S/EBR oder Gewerkschaften, es zu verhandeln
bereit ist) zu behalten und die Aushandlungsprozesse dem eigenen Interes-
senkalkiil zu unterwerfen. Die Machtbalance der Verhandlungsparteien ver-
schiebt sich dann, wenn das Management ein Eigeninteresse an Verhandlun-
gen und transnationalen Losungen hat. Denn in diesem Falle benotigt das
Management - It takes two to tango“ (Platzer/Rib 2014) — eine verhand-
lungs- und verpflichtungsfihige Gegenseite. Hierdurch sind von Arbeitneh-
merseite spezifische Interessen artikulier- und durchsetzbar, Tauschprozesse
moglich und Konzessionen des Managements unabdingbar.

Wir haben uns in einer fritheren Untersuchung (Rab et al. 2011) zehn Un-
ternehmen mit einer transnationalen, insbesondere europaischen Vereinba-
rungspolitik gewidmet. Unter Rickgriff auf diese Empirie ermittelten wir eine
ganze Reihe an handlungsleitenden Motiven und Interessen, die auf Seiten des
Managements bei der Aufnahme und Verhandlung transnationaler Unterneh-
mensvereinbarungen zum Tragen kamen. Dies deckt sich weitgehend mit den
Motiven und Interessen des Managements, die wir in den Vereinbarungsfallen
der hier untersuchten Unternehmen vorgefunden haben. Im Einzelnen be-
zieht sich das Eigeninteresse des Managements auf folgende Aspekte:

— Im Falle transnationaler Problemstellungen oder von Konzernentschei-
dungen, die mehrere Standorte betreffen, vereinfacht die Schaffung einer
transnational zentralisierten Verhandlungsebene — im Vergleich zu meh-
reren, je nationalen Verhandlungen - die Verhandlungsprozesse und re-
duziert auf diese Weise Transaktionskosten.
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- Transnational vereinbarte (Kompromiss-)Losungen reduzieren das Risiko,
dass sich Teile der Belegschaften, Arbeitnehmervertretungen und Gewerk-
schaften ibergangen und dber den Tisch gezogen fithlen. Zudem redu-
ziert die kooperative Einbindung von S/EBR und Gewerkschaften in
Restrukturierungsprozesse des Unternehmens das Risiko destruktiver
Konfliktdynamiken. Dieses Befriedungsinteresse kann akuten Restruktu-
rierungen mit transnationalen Auswirkungen gelten, aber auch im Sinne
einer antizipierenden Vereinbarung von Verfahrensregeln in die Zukunft
gerichtet sein.

- Eine langerfristige Europaisierungsstrategie kann das Interesse des Ma-
nagements befordern, bisher national unterschiedlicher Regelungen euro-
paweit zu vereinheitlichen und dadurch die Personalpolitik und die Ar-
beitsbeziechungen der einzelnen nationalen Unternehmensteile stirker
zentralen Vorgaben und einer zentralen Kontrolle zu unterwerfen.

- Europdische Verhandlungen und Vereinbarungen konnen ein Mittel zur
Stirkung der europaischen Unternehmensidentitit der Beschaftigten und
Belegschaftsvertreter sein. Indem sie die Kooperationsbereitschaft des
Managements gegeniiber dem S/EBR und dessen Spitzenvertreter/innen
demonstrieren, kdnnen sie zudem eine europiische Unternehmenskultur
befordern, die auf der als bewahrt erfahrenen Kultur am deutschen
Stammsitz aufbaut.

Transnationale Unternehmensvereinbarungen sind aus Managementsicht In-
strumente der Einbindung und Akzeptanzsicherung der Arbeitnehmerseite
oder des symbolischen Ausweises, ein guter Arbeitgeber zu sein. Getauscht
werden Selbstverpflichtungen des zentralen Managements zur Einhaltung
sozialer Mindeststandards, zur frithzeitigen Beteiligung des S/EBR oder zu
sozialen Abfederungsmaffnahmen transnationaler Unternehmensrestruktu-
rierungen gegen die Einbindung des S/EBR (und evtl. der beteiligten Ge-
werkschaften) im Sinne des Mitvertretens von Unternehmensentscheidun-
gen und gemeinsamer Kompromisslosungen nach unten, d. h. gegentiber na-
tionalen und lokalen Arbeitnehmervertretungen und Belegschaften.

Das Management arbeitet aber nicht darauf hin, die europdische Ver-
handlungsebene so weiterzuentwickeln, dass ein , distributional bargaining®
(Walton/McKersie 1967) moglich wire, bei dem auch der Arbeitnehmerseite
substanzielle Zugestindnisse im Sinne eines Geben und Nehmens abgerun-
gen werden konnten. Dies zeigt sich am geringen Interesse der Unternehmen
an der Schaffung eines optionalen Rechtsrahmens fiir transnationale Kollek-
tivvereinbarungen ebenso wie am gleichfalls geringen Interesse, auf einen ar-
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beitnehmerseitigen Verhandlungspartner hinzuwirken und zu dringen, der
gegentber den nationalen und lokalen betrieblichen und gewerkschaftlichen
Arbeitnehmervertretungen hinreichend verpflichtungsfihig wére, um auf eu-
ropaischer Ebene erreichte Kompromisse national und lokal um- und durch-
zusetzen.”

7.4 Das Management und die Debatten um die langerfristigen
Perspektiven transnationaler Arbeitsbeziehungen

Im Lichte der skizzierten politischen und wissenschaftlichen Debattenstran-
ge Uber die langerfristigen Entwicklungslinien transnationaler Arbeitsbezie-
hungen soll abschlieffend erértert werden, welche dieser Sichtweisen durch
die in unserer Untersuchung zu Tage geforderten Erkenntnisse eher gestiitzt
werden bzw. inwieweit diese Ansitze geeignet sind, die empirischen Befunde
theoretisch zu verorten.

Der Global-Labour-Governance-Ansatz akzentuiert die neuen Akteurs-
konstellationen aus globalisierungskritischen Nichtregierungsorganisatio-
nen, globalen Gewerkschaften, ethischen Anlegern und global agierenden
Konzernen und sieht aus deren Interaktionen ein breites, vielfach auch neues
Steuerungsinstrumentarium hervorgehen, das sich im Bereich des Soft Law
und freiwilliger unternehmerischer Selbstverpflichtungen bewegt. Das
Handlungsfeld der Corporate Social Responsibility wird von allen hier unter-
suchten Unternehmen (in unterschiedlicher Weise) bearbeitet. Es war nicht
Teil unseres Untersuchungsbereichs, weil es sich um unilaterale, rein ma-
nagementseitige Instrumente handelt, die aufSerhalb der Arbeitsbeziehungen
mit ihren bilateralen Interaktionen und Partizipationsformen liegen. Die un-
ternehmerischen Selbstverpflichtungen sind mithin kein genuines Instru-
ment transnationaler Arbeitsbeziehungen. Sie kénnen aber Betriebsriten
und Gewerkschaften als politisch-normative Berufungsgrundlage dienen, um
konzernweite arbeits- und beteiligungspolitische (Mindest-)Standards einzu-
fordern oder diese — dann bilateral verhandelt — in ein globales Rahmenab-
kommen zu giefen.

Unsere empirischen Befunde bekraftigen den Patchwork-Charakter trans-
nationaler globaler Arbeitsbeziehungen; und zwar eines Patchworks, das we-
der die bereits gefestigten Konturen eines Regimes aufweist noch eine eindeu-

77  Zur Problematik des optionalen Rahmens und der Verpflichtungsfahigkeit siehe Riib et al. 2011.

180



7 Maglichkeiten und Grenzen transnationaler Arbeitsheziehungen

tige Entwicklungsrichtung erkennen lasst. Durch das Fehlen eines inter- oder
supranationalen staatlichen Akteurs, der im Bereich der Arbeits-, Beschafti-
gungs- und Partizipationsbedingungen unmittelbar geltendes Recht schafft,
unterliegt die Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziechungen einer rein vo-
luntaristischen Handlungslogik, bei der managementinterne Interessenabwi-
gungen bezlglich eines Umgangs mit den Anforderungen und Spielriumen
des globalen Soft Laws sowie Opportunititserwagungen in der Beziehungs-
gestaltung zur Gegenseite ausschlaggebende Faktoren sind.

In den Ergebnissen bedeutet dies fir die hier untersuchten Fille: In kei-
nem Unternehmen ist eine globale Struktur der Arbeitnehmervertretung
institutionalisiert. Darin spiegeln sich neben dem fehlenden Rechtszwang
Opportunititserwagungen und Krifteverhiltnisse der Akteure der Arbeitsbe-
ziehungen. Auf Managementseite ist das informations- und ordnungspoliti-
sche Interesse an der Einrichtung eines globalen Arbeitnehmervertretungs-
gremiums zu gering, um selbst initiativ zu werden oder Initiativen der
Gegenseite offen aufzugreifen. Dies gilt zumal deshalb, weil in der Mehrzahl
der untersuchten Unternehmen die Komplexitit und Heterogenitat der glo-
balen Strukturen die Installation eines Gremiums, das die anvisierten Infor-
mations- und Ordnungsfunktionen tatsichlich sicherstellen kénnte, erheb-
lich erschweren und auch die Gegenseite der Einrichtung eines weltweiten
Gremiums keine hohe Prioritit beimisst.

Ansatzweise praktiziert eine Minderheit der Unternehmen flexible, eher
informelle transnationale Kommunikationsformen mit Arbeitnehmervertre-
tungen in anderen Weltregionen. Ein Viertel der Untersuchungsfalle verfiige
mit globalen Rahmenabkommen iber ein bilateral vereinbartes Regelwerk
zur Bearbeitung globaler Anforderungen im Bereich der Arbeitsbeziehun-
gen. Dariiber hinaus weisen, wie gezeigt, die managementseitigen Praxen der
Gestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen eine betrichtliche Bandbrei-
te auf, die von rein defensiv-reaktiven bis zu proaktiven Ansitzen und von ei-
ner dezentral-lokalen Problembearbeitung bis zu einer stirker zentralisierten
Steuerung reichen.

Anders als auf globaler Ebene und dem dort vorherrschenden Voluntaris-
mus sind die Ausgangsbedingungen fiir die Entwicklung transnationaler Ar-
beitsbeziehungen im Rahmen der EU beschaffen. Hier hat die EU-Gesetzge-
bung im Bereich des kollektiven Arbeitsrechts bindende Regelwerke
hervorgebracht. Insbesondere in den rechtlich gegebenen bzw. erzwingbaren
Strukturen und Verfahren der S/EBR sind fiir die Arbeitnehmerseite und die
Gewerkschaften institutionelle Machtressourcen angelegt, die diese zur Ent-
wicklung und Ausgestaltung transnationaler Arbeitsbeziehungen nutzen
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koénnen - und in unseren Untersuchungsfillen auch nutzen. Die Unterschie-
de in der regulatorischen Reichweite und Qualitit der politisch-rechtlichen
Rahmenbedingungen auf europiischer im Vergleich zur globalen Ebene
spiegeln sich, wie gezeigt, bereits eindrucksvoll in den quantitativen Grofen
der jeweiligen transnationalen Institutionen und Instrumente. Ohne die spe-
zifischen regulatorischen Eigenschaften der EU entsprichen die transnationa-
len Arbeitnehmervertretungsstrukturen nach Zahl und Qualitit vermutlich
weitaus eher der Situation vergleichsweise weniger, freiwillig vereinbarter eu-
ropéischer Informationsgremien vor Verabschiedung der EBR-Richtlinie als
dem gegenwirtigen Stand der S/EBR-Entwicklung.

Zugleich sind mit der rechtlich abgesicherten Existenz der transnationa-
len europdischen Vertretungsstrukturen weitreichende Verdnderungen in
den Interessenkalkilen, Opportunititserwagungen und Handlungsstrategien
des Managements verbunden. In allen Untersuchungsfillen nimmt fiir das
LR-Management der S/EBR im Gesamtgefiige der transnationalen Konzern-
arbeitsbeziehungen einen zentralen Platz ein und er wird — bei einer Mehr-
heit der Unternehmen — zum Ort einer intensiven und fallweise auch ma-
nagementseitig aktiven Gestaltung transnationaler Belange. In dem Mafe, in
dem die Managementphilosophie und Handlungspraxis sich bereits in diese
Richtung entwickelt haben und weiter entwickeln, - eine Tendenz die jen-
seits unsere Untersuchungsfille von der S/EBR-Forschung unterfittert wird —
verlieren euro-pessimistische Erklarungsansitze an Erklarungskraft.

Greift man die konkurrierenden Sichtweisen zur Europdisierung der
Konzernarbeitsbeziehungen auf, so stehen alle unsere Fille fiir eine tendenzi-
elle Verdichtung der horizontalen Europiisierung sowie — bei einer Mehr-
zahl der Unternehmen - fiir eine sich gleichfalls intensivierende vertikale Eu-
ropiisierung. Erstere kommt etwa in den grenzibergreifenden, die lokalen
Managementebenen einbeziehenden Kommunikationsprozessen bei der
Vor- und Nachbereitung der S/EBR-Sitzungen zum Ausdruck. Letztere mani-
festiert sich in substantiellen S/EBR-Beratungen und in den auf europiischer
Ebene getroffenen informellen und formellen Vereinbarungen, die auf die je
nationale oder lokale Ebene zuriickwirken. Insgesamt greifen unsere Fille so-
mit Gber eine rein euro-pessimistische Sicht hinaus, insofern sich in der Ma-
nagementpraxis — sei es aus eigenem Kalkiil, sei es durch die Gegenseite abge-
rungen — eine eindeutige Entwicklungstendenz vertikaler Europdisierung
zeigt. Oder anders ausgedriickt: im Rahmen einer transnationalen Mehrebe-
nenstrukeur der Konzernarbeitsbeziehungen gewinnt die europiische Ebene
ein spezifisches Eigengewicht. Die Qualitit und Reichweite der Europiisie-
rung und Transnationalisierung der Konzernarbeitsbeziehungen verharrt
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freilich auf einem Niveau, das deutlich unter manchen euro-optimistischen
Erwartungen liegt, wonach sich die europaische Ebene gegeniiber der natio-
nalen Ebene zur vorrangigen Gestaltungsebene entwickeln werde. Derartige
weitreichende Zielvorstellungen beziiglich der europiischen Steuerungs-
ebene sind bei keinem Unternehmen unseres Samples, auch nicht bei den
proaktiven Fillen mit weitgehender Transnationalisierung, anzutreffen. Eine
solche Entwicklung erscheint auch perspektivisch allein aus unternehmens-
strukturellen Griinden als unwahrscheinlich. Denn in dem Mafle, in dem die
Unternehmensinternationalisierung, wie in unseren Fallen, von einem mog-
lichen Typus ,Eurocompany® (Marginson 2000 u. 2004) wegfiihrt und der
europiische Raum gegeniiber anderen Weltregionen in der Businesslogik der
Unternehmen an Bedeutung verliert, entstehen bei den transnationalen Ar-
beitsbeziehungen und Partizipationsstrukturen jene beschriebenen Mismat-
ches, die zugleich auch einer weitreichenden Europdisierung im Rahmen
und vermittels des S/EBR Grenzen setzen.
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Angesichts von 1100 Européaischen Betriebsraten sind transnationale Arbeitsbe-
ziehungen kein Randphanomen mehr. Diese Studie untersucht erstmals die Sicht
der Arbeitgeberseite. Am Beispiel von zwolf deutschen Unternehmen zeigt sie
anschaulich, wie das transnationale , Labour Relations Management” seine Rolle
innerhalb einer zunehmend globalisierten Managementstruktur erst noch etab-
lieren muss. Es definiert sich dabei entweder als Dienstleister des Business
Managements, als Hiter des Rechts oder als Protagonist einer proaktiven Ge-
staltung der transnationalen Arbeitsbeziehungen.
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