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ABSTRACT

Das Thema Betriebsklima ist wieder in aller Munde. In etlichen Umfragen zu guter Arbeit steht es an vor-
derster Stelle. Schlechtes Betriebsklima gilt als einer der wichtigsten Belastungsfaktoren. Wenn im Ar-
beitsalltag von , Betriebsklima” die Rede ist, geht es den Beteiligten um das Miteinander im Betrieb, um
die Qualitat der Zusammenarbeit. Sie wird gepragt von gegenseitigem Geben und Nehmen. Ausgetauscht
werden nicht nur Lohn und Leistung, sondern auch ganz Alltagliches wie Informationen, Hilfestellungen,
Zeichen und Gesten. Ohne Austausch wiurde die Arbeit, wiirde ein Betrieb nicht funktionieren. Niemand
ist erfolgreich ohne die Unterstiitzung der Kolleginnen und Kollegen.

Eine Verbesserung des Betriebsklimas lasst sich weder verordnen noch vereinbaren. , Seid nett zuein-
ander” reicht nicht aus. Es muss etwas verdndert werden an den Gewohnheiten, Routinen und betrieb-
lichen Strukturen. Es gibt kein Patentrezept fur ein erfolgreiches Vorgehen im Betrieb. Entscheidend ist
der Dialog Uber das Betriebsklima, Uber mogliche Probleme der Zusammenarbeit und ihre Ursachen. Der
Dialog selbst ist ein wichtiger Bestandteil eines guten Betriebsklimas. Ob in Versammlungen, in Arbeits-
gruppen oder Workshops — es kommt darauf an, das scheinbar Selbstverstandliche zu hinterfragen: Geht
es gerecht zu? Ist die Zusammenarbeit solidarisch, gibt es gegenseitige Unterstutzung? Was kdnnte ver-
bessert werden, wie liel3e es sich organisieren?

Zu den Kompetenzen auch von Betriebs- und Personalraten in der Arbeitswelt der Zukunft gehort zu-
nehmend die Fahigkeit, das Betriebsklima positiv zu beeinflussen und die Qualitdt der Zusammenarbeit,
die betrieblichen Sozialbeziehungen zu gestalten. Fur die vorliegende Broschiire wurden sozialwissen-
schaftliche Forschungsergebnisse fur ein Bildungskonzept aufbereitet, das von Bildungsreferentinnen
und -referenten, von Teamerinnen und Teamern in der Weiterbildung eingesetzt werden kann. Ziel ist es,
gewerkschaftlich Aktive, insbesondere Betriebs- und Personalrate bei der Analyse des Betriebsklimas
und der Gestaltung der sozialen Beziehungen in der betrieblichen Praxis zu unterstutzen.
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VORWORT

Mit dem vorliegenden ,,Bildungskonzept Betriebs-
klima” stehen Seminarkonzeptionen und Seminar-
materialien zur Bildungsarbeit mit Betriebs- und Per-
sonalraten sowie weiteren Interessierten aus Betrie-
ben und Verwaltungen zur Verfigung. Es handelt
sich um ein Angebot fur die Praxis. Zielgruppe sind
Teamerinnen und Teamer, Referentinnen und Refe-
renten in der Bildungsarbeit.
Mit der Broschure werden drei Ziele verfolgt:

— Erstens soll Wissen vermittelt werden uber in-
haltliche Aspekte: Was wird mit dem Begriff Be-
triebsklima zum Ausdruck gebracht? Die inhalt-
lichen Inputs dieser Bildungskonzeption in Teil B
sind so gehalten, dass sie einen kurzen Uber-
blick Gber Schwerpunkte vermitteln. Gleichzei-
tig sollen sie aber auch die Teilnehmenden er-
mutigen, eigene Themen, die in ihren Unterneh-
men relevant sind, entsprechend zu erkennen,
aufzubereiten und zu bearbeiten, kurz: die vor-
handene Wissensbasis zu erweitern.

— Zweitens soll Wissen vermittelt werden uUber
methodische Fragen zur Analyse des vorhande-
nen Betriebsklimas. Die dargestellten Methoden
in Teil B konnen im Seminar angewandt wer-
den, sie lassen sich aber auch im jeweiligen Be-
trieb einsetzen. Wie kann ich in meinem Betrieb
das Thema angehen, dafur sensibilisieren, eine
Bestandsaufnahme machen? Wo schon Mitar-
beiterbefragungen praktiziert werden, kann da-
ran angeknupft werden. Vor allem aber sind dia-
logformige Verfahren wie Arbeitskreise, Work-
shops, Abteilungsversammlungen usw. zentral,
um praktische Losungen aus der jeweiligen be-
trieblichen Praxis zu entwickeln.

— Drittens soll Wissen vermittelt werden uber
mogliche Verfahrensweisen zur Verbesserung
des Betriebsklimas: Wie kann ich einen betrieb-
lichen Dialog unter Beteiligung von moglichst
vielen Beschaftigten anstoRen und organisieren,
um ldeen fir VerbesserungsmalRnahmen zu ge-
nerieren und Wege zu ihrer Umsetzung zu ver-
einbaren?

Nutzungshinweise

Beim vorliegenden Bildungskonzept handelt es sich
um ein Angebot insbesondere fur Teamerinnen und
Teamer, Referentinnen und Referenten in der Bil-
dungsarbeit mit Betriebs- und Personalraten sowie
weiteren Interessierten aus Betrieben und Verwal-
tungen.

Teil A, Kapitel | fihrt die Teamerinnen und Tea-
mer in das Thema ein, zeigt Anknupfungspunkte zu
aktuellen Debatten und macht Vorschlage zur Ver-
besserung des Betriebsklimas. Die Texte basieren
auf der sozialwissenschaftlichen Studie von Kock/
Kutzner (2014a) ,,Das ist ein Geben und Nehmen” —
Eine empirische Untersuchung Uber Betriebsklima,
Reziprozitat und gute Arbeit.

Teil A, Kapitel Il enthalt Vorschlage fir mogliche
Seminarangebote, die bereits erprobt wurden. Sie
konnen von den Teamerinnen und Teamern nach ih-
ren Bedurfnissen gestaltet werden.

In Teil B befinden sich Folien und Textbausteine,
die in Seminaren verwendet werden kdnnen: Zur
Einfuhrung in das Thema (1.1), zu den Handlungsfel-
dern (1.2) und zu einem Gestaltungsvorschlag (1.3).

Zudem sind in Teil B weitere Materialien enthal-
ten wie ein Kurzfragebogen Betriebsklima, mit dem
z.B. Schwerpunktthemen im Seminar festgelegt
werden konnen, das Bild einer Waage zur Diskus-
sion Uber das Geben und Nehmen im Betrieb sowie
Wandzeitungen zum Thema Gute Arbeit, die geeig-
net sind, das Betriebsklima in den grof3eren Zusam-
menhang der Debatten um gute Arbeit zu stellen.

In jedem Abschnitt gibt es Hinweise auf weiter-
fUhrende Literatur, in Teil B lll findet sich eine aus-
fuhrliche Literaturliste ,,Zum Weiterlesen”.

Fir Nachfragen, Anregungen oder auch Erfah-
rungsberichte haben die Autorin und der Autor stets
ein offenes Ohr.

Zeichenerklarung

Zum Weiterlesen

Kurz gefasst

—

—

—_——
_—

Handlungshinweis
Anknupfungspunkt
Inputtext
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TEIL A: BILDUNGSKONZEPT BETRIEBSKLIMA

I EINFUHRUNG IN DAS THEMA FUR
TEAMERINNEN UND TEAMER

Zu den Kompetenzen von Betriebs- und Personal-
raten in der Arbeitswelt der Zukunft — Stichworte:
neue Formen der Arbeit und Arbeitsorganisation,
veranderte Anspruche an die Arbeit von Frauen und
Mannern, demografischer Wandel, Vereinbarkeit
von Erwerbs- und Sorgearbeit, Subjektivierung, Pre-
karisierung, Zuwanderung - gehort zunehmend
auch die Fahigkeit, soziale Beziehungen am Arbeits-
platz, die Qualitat der Zusammenarbeit zu gestalten
und das Betriebsklima positiv zu beeinflussen. Be-
triebsklima ist die soziale Dimension guter Arbeit.
Neben Technik und Organisation beeinflusst die Art
der Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen
sowie mit Vorgesetzten das Wohlbefinden der Be-
schaftigten. Anders als bei Technik und Organisa-
tion gibt es jedoch bislang nur wenig erprobte Hand-
lungsvorschlage zur Gestaltung des Betriebsklimas.
Im Rahmen des von der Hans-Bockler-Stiftung 2010
bis 2013 geforderten Forschungsprojekts , Betriebs-
klima und gute Arbeit” wurde herausgearbeitet, wo
im Betrieb angesetzt werden kann, um das Betriebs-
klima im Sinne guter Arbeit zu gestalten.

Wenn im Arbeitsalltag von ,,Betriebsklima® die
Rede ist, geht es den Beteiligten um die Qualitat der
Zusammenarbeit, um das Miteinander im Betrieb.
Im Begriff Betriebsklima verdichtet sich die Vorstel-
lung, dass Arbeit nicht auf einen 6konomischen
Tauschakt Leistung gegen Lohn reduziert werden
kann. Beschaftigte sehen ihre Zusammenarbeit im-
mer auch als zwischenmenschlichen Austausch von
Verstandnis, Anerkennung und Unterstlitzung, bei

dem es gerecht und solidarisch zugehen soll. Wie
wird beurteilt, ob das der Fall ist? Wovon hangt es
ab, ob das Geben und Nehmen als ausgewogen
empfunden wird? In der Studie ,Betriebsklima und
gute Arbeit” wurde diesen Fragen in intensiven Be-
triebsfallstudien nachgegangen. Praxisberichte aus
Unternehmen und dem o6ffentlichen Dienst illustrie-
ren, wie vielfaltig die Facetten des Betriebsklimas
sind. Anhand zentraler Begriffe wie Autoritat, Kom-
petenz, Fairness Wertschatzung u.a. wurden die Be-
obachtungen analytisch aufbereitet und theoretisch
reflektiert. Im Fokus steht dabei nicht zuletzt die
praktische Frage, ob und wie betriebliche Sozialbe-
ziehungen im Sinne guter Arbeit gestaltet werden
konnen.

Nach Abschluss des Forschungsprojekts wur-
den die Ergebnisse auf zahlreichen Betriebsver-
sammlungen und Gewerkschaftsveranstaltungen,
aber auch auf Versammlungen von Arbeitgeberver-
tretern sowie im wissenschaftlichen Bereich vorge-
stellt und diskutiert. Hier zeigte sich wiederholt ein
Bedarf an Materialien und Konzepten fur die gewerk-
schaftliche Bildungsarbeit.

Die Erkenntnisse des Forschungsprojekts , Be-
triebsklima und gute Arbeit” wurden fur dieses Bil-
dungsangebot so aufbereitet, dass sie von Bildungs-
referentinnen und -referenten, von Teamerinnen und
Teamern in der Weiterbildung fur gewerkschaftlich
Aktive, Betriebs- und Personalrate sowie weitere In-
teressierte aus Betrieben und Verwaltungen einge-
setzt werden konnen. Ziel ist es, sie bei der Analyse
des Betriebsklimas und der Gestaltung der sozialen
Beziehungen in der betrieblichen Praxis zu unterstut-
zen. Erste Ansatze wurden bereits in Workshops mit
Betriebs- und Personalraten sowie mit gewerk-
schaftlichen Vertrauensleuten erprobt. Das hier vor-
liegende Angebot greift die Erfahrungen auf und
prasentiert erprobte Konzepte und Materialien.

Die Ergebnisse wurden verschiedentlich veroffentlicht, u.a.

- Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard: ,Das ist ein Ge-
ben und Nehmen” — Eine empirische Untersu-
chung uber Betriebsklima, Reziprozitat und gute
Arbeit. Berlin 2014

— Kutzner, Edelgard/Kock, Klaus: ,Das ist ein Ge-
ben und Nehmen” — Reziprozitat im Arbeitsalltag.
Ein handlungsorientierter Forschungsansatz. In:
Vedder, Giinther/Pieck, Nadine/Schlichting, Brit/
Schubert, Andrea/Krause, Florian (Hg.): Befristete
Beziehungen: Menschengerechte Gestaltung von
Arbeit in Zeiten der Unverbindlichkeit. Munchen
u.a. 2014, S. 101-115

- Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard: Betriebsklima —
die soziale Dimension guter Arbeit. In: Gute Arbeit,
Band 26, Heft 10/2014, S. 18-21

— Kutzner, Edelgard/Kock, Klaus: Geschlechter-
gerechtes Betriebsklima. Schlussfolgerungen
aus einem Forschungsprojekt. In: Weg, Marian-
ne/Stolz-Willig, Brigitte (Hg.): Agenda Gute
Arbeit: geschlechtergerecht! Hamburg 2014,
S. 93-108

— Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard: Betriebsklima
und gute Arbeit. In: Journal Arbeit, Band 13, Heft
1/2014, S. 38-39

— Kutzner, Edelgard/Kock, Klaus: Gutes Betriebs-
klima durch Veranderung sozialer Praktiken. In:
Sozialwissenschaften und Berufspraxis, Band 38,
Heft 2/2015, S. 249-260
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1 ZUM BEGRIFF BETRIEBSKLIMA

1.1 Warum ist das Betriebsklima ein Thema
fiir die Bildungsarbeit mit Betriebs- und
Personalrdaten sowie weiteren Interessier-
ten aus Betrieben und Verwaltungen?

Wenn Angehorige eines Betriebs — gemeint sind die
Beschaftigten und ihre Vorgesetzten — ihr Betriebs-
klima fur verbesserungswirdig halten, dann gibt es
dafur viele Ursachen, die in den jeweiligen Bedin-
gungen vor Ort begriindet liegen. Sie missen auf-
gedeckt werden, um sie bearbeitbar zu machen.

Wozu ist ein gutes Betriebsklima Uberhaupt
wichtig? Eine reprasentative Befragung (Badura u.a.
2016) zeigt einen deutlichen Zusammenhang zwi-
schen der Qualitat betrieblicher Sozialbeziehungen
und der Gesundheit von Beschéftigten. Eine Zusam-
menarbeit, die fair, wertschatzend, sinnhaft und for-
dernd ist, starkt gesundheitliches Wohlbefinden
und setzt individuelle Entwicklungspotenziale frei.

Im Vergleich zu friher haben sich allgemein die
Anforderungen an die Arbeit verandert. Erwartet
wird heute eine hohere Produktivitat, zumeist ver-
bunden mit einer hoheren Arbeitsintensitat. Es gibt
mehr Verantwortungsdruck, hohere Qualitatsan-
spruche usw. Rationalisierung und Flexibilisierung
kennzeichnen die heutige Arbeitswelt. Zu beobach-
ten ist eine Ellenbogenmentalitat, der Verlust von
Kollegialitat und gegenseitiger Unterstutzung bis
hin zu Feindseligkeit gegenuber Kolleginnen und
Kollegen. Beklagt wird nicht selten der Verlust des
Wir-Geflhls.

Die WSI-Betriebsratebefragung von 2015 (vgl.
Abb. 1) zeigt, dass die Verschlechterung des Betriebs-
klimas zu den wichtigsten Themen der Betriebsrats-
arbeit gehort (Ahlers 2016, S. 5).

Schlechtes Betriebsklima kann zu Reaktionen
wie etwa Dienst nach Vorschrift fuhren: Dabei ma-
chen Beschaftigte nur noch das, was angeordnet
wird. Jeder weil3, kein Unternehmen wurde so funk-
tionieren. Demotivation und erhdohte Krankenstan-
de konnen weitere Folgen eines schlechten Be-
triebsklimas sein. Letzteres gilt als einer der wich-
tigsten Belastungsfaktoren. Gutes Betriebsklima
tragt wesentlich zur Qualitat der (Zusammen-)Arbeit
bei. Aber was genau ist unter Betriebsklima zu ver-
stehen?

1.2 Was ist eigentlich Betriebsklima?

Betriebsklima ist schwer zu definieren, weil es so
selbstverstandlich erscheint. Wie in der Natur um-
gibt das Klima die Beschaftigten; wie das Wetter be-
eintrachtigt oder fordert die betriebliche Atmospha-
re die Arbeit. Wie in der Natur flhlt sich aber auch
kaum jemand in der Lage, an den Gegebenheiten et-
was zu andern. Und doch entsteht das betriebliche

Top-Themen in der Betriebsratsarbeit 2014/15
Angaben der Betriebsréate in % auf die Frage

.Womit hat sich der Betriebsrat seit Anfang 2014 besonders befasst?”

Arbeitsschutz/Gesundheitsforderung
Mitarbeitergesprache
Uberstunden

zu geringe Personalstarke

Fort-/Weiterbildung
Erhohung des Leistungsdrucks

Arbeitszeitkonten

Verschlechterung des Betriebsklimas

Abbildung 1

Quelle: WSI-Betriesratebefragung 2015, WSI Report Nr. 33, Dezember 2016

Klima aus menschlichen Aktivitdten in von Men-
schen gemachten betrieblichen Strukturen.

Es geht um mehr als um die Weihnachtsfeier
oder den Betriebsausflug. Es sind vor allem die
Arbeitsbedingungen, die Kooperationsformen, die
Flhrungs- und Organisationsstrukturen, die zum
Betriebsklima beitragen.

Woran liegt es, ob das Betriebsklima gut oder
schlecht ist? Wo lasst sich ansetzen, um es positiv
zu gestalten? Diesen Fragen wurde im Forschungs-
projekt ,,Betriebsklima und gute Arbeit” nachgegan-
gen. Im Rahmen der Studie wurden sehr unter-
schiedliche Betriebe aus Produktion und Dienstleis-
tung sowie Offentlicher Verwaltung analysiert. In
jedem Betrieb war das Betriebsklima verschieden,
mal gut, mal weniger gut, auch bei scheinbar glei-
chen auRReren Bedingungen.

Hans Backler
Stiftung s

Welche Faktoren beeinflussen
das Betriebsklima?

— Kollegiales Miteinander bei der Arbeit
— Gegenseitiges Geben und Nehmen

— Regeln, Routinen und Gewohnheiten
— Ausgewogenes Geben und Nehmen:

—
A
N
—
E—

Bekommen alle das, was ihnen zusteht?

Wird geholfen, wo Hilfe notig ist?

Das Ergebnis: Entscheidend fur das Betriebskli-
ma ist die Qualitat der Zusammenarbeit. Sie wird
gepragt von gegenseitigem Geben und Nehmen.
Ausgetauscht werden nicht nur Lohn und Leistung,
sondern auch ganz Alltagliches wie Informationen,
Hilfestellungen, Zeichen und Gesten. Ohne Aus-
tausch wirde die Arbeit, wurde ein Betrieb nicht
funktionieren. Niemand ist erfolgreich ohne die Un-
terstitzung der Kolleginnen und Kollegen. Erfolg bei
der Arbeit beruht auf Gegenseitigkeit.

In jedem Betrieb gibt es Vorschriften und Regeln
flr die Zusammenarbeit. Aber das ist nur die forma-
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le Ebene. Daneben existieren Routinen und Gewohn-
heiten, die sich mehr oder weniger von selbst Uber
eine langere Zeit entwickelt haben, ohne dass daru-
ber verhandelt wird. Es gibt eingespielte Verhaltnis-
se, eine gewisse Ordnung des Gebens und Nehmens.
Wer in einem Betrieb arbeitet, muss sich daran ori-
entieren. Von wem bekomme ich die Information?
Was muss ich dafur tun? Wer kann mir helfen? Wer
erwartet Hilfe von mir? Wer hat hier was zu sagen?

Wenn uber das Betriebsklima gesprochen wird,
kommt darin zum Ausdruck, wie Beschaftigte die
Zusammenarbeit erleben. Sie beurteilen die Verhalt-
nisse danach, ob es gerecht und solidarisch zugeht.
Bekommen alle das, was ihnen zusteht? Oder gibt
es Privilegien fur die einen und Benachteiligungen
fur die anderen? Wird geholfen, wo Hilfe notig ist?
Oder helfen sich nur Mitglieder bestimmter Cliquen
und werden bestimmte Personen ausgeschlossen?
Funktioniert die Gegenseitigkeit? Ist das Geben und
Nehmen ausgewogen?

Gute Arbeit, das heiBt fiir mich...

&/
GUTE ARBEIT

Die verdi Initiative
... ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis
... ein festes, verlassliches Einkommen
... leistungs- oder erfolgsbezogene Entgeltbestandteile
... Aufstiegschancen

... Arbeit, die fiir die Gesellschaft niitzlich ist

... dass gegenseitige Hilfe und kollegiale Zusammenarbeit geférdert wird
... dass mich meine Vorgesetzten umfassend unterstiitzen

... bei der Arbeit als Person respektvoll behandelt zu werden

... dass ich als Beschéftigte/r Rechte habe
... dass ich Einfluss auf meine Arbeitszeit habe
... dass ich meine Arbeit selbststandig planen und einteilen kann

... der Schutz meiner Gesundheit bei der Arbeit
... ausreichend Zeit, um meine Arbeit gut zu machen

... dass ich meine Fahigkeiten in der Arbeit entwickeln kann
... dass ich an betrieblicher Weiterbildung teilnehmen kann

1.3 Betriebsklima und gute Arbeit

Die Gewerkschaften haben verschiedene Hand-
lungshilfen zum Thema Gute Arbeit erstellt. Die Ge-
werkschaft ver.di hat beispielsweise Wandzeitungen
entwickelt, mit deren Hilfe ermittelt werden kann,
was den Beschaftigten besonders wichtig ist, damit
ihre Arbeit gute Arbeit ist bzw. wird. Ziel ist es, be-
teiligungsorientiert die Arbeitsbedingungen in Be-
trieb oder Dienststelle zu thematisieren und aufzu-
zeigen, wo Probleme und wo forderliche Ressour-
cen liegen (siehe Teil B 11.3).

Anhand der ,Wandzeitung Nr. 1" lasst sich gut
verdeutlichen, wie eine Diskussion Uber das Be-
triebsklima die Bemihungen um gute Arbeit berei-
chern kann. Dort wird gefragt, was gute Arbeit im
Einzelnen fur die Beschaftigten bedeutet. Mehrere
Antwortmoglichkeiten beziehen sich auf die Zusam-
menarbeit mit Kolleginnen und Kollegen sowie mit
Vorgesetzten.

Abbildung 2

Aber: Ich muss auch selbst was tun.
Wepn ich standig Hilfe brauche, gibt
es Arger. Wo ist die Grenze?

Aber: Ich will und muss selbstandig
arbeiten. Wobei soll mich der Vorge-
setzte unterstiitzen?

Aber: Bei der Arbeit geht es um sach-
liche Leistung. Wie personlich soll es
dabei zugehen?

Aber: Man soll auch mal ,fiinfe gerade
sein lassen.” Wann sind personliche
Absprachen besser?

Aber: Ich muss auch Riicksicht nehmen.
Wie verstandigen wir uns auf eine faire
Losung?

Aber: Ich muss auch wissen, was nicht
.mein Job" ist. Wo ist die Grenze?

Quelle: Eigene Darstellung
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[~ Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
t=mp=1 ,dass gegenseitige Hilfe und kol-
legiale Zusammenarbeit gefordert
wird”, konnte weiter gefragt werden:
— Was muss ich selbst dazu beitragen?
— Wie viel Hilfe kann ich erwarten?
Wo ist die Grenze?

Erzieherinnen berichteten beispielsweise im Inter-
view, eine Kollegin hatten sie immer trosten mussen
nach ihrer Scheidung. Irgendwann haben sie ihr
aber gesagt: ,,So, jetzt ist gut, jetzt musst du wieder
normal arbeiten.”

[ Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
b= ,dass mich meine Vorgesetzten um-
fassend unterstiitzen”, konnte weiter
gefragt werden:
— Ich will und muss aber auch selbstandig
arbeiten. Wobei soll mich der Vorgesetzte
unterstlitzen?

Ein Abteilungsleiter sagte beispielsweise, er argere
sich immer Gber Mitarbeiter, die zu ihm kommen
und fragen, wie sie dies oder jenes jetzt genau ma-
chen sollen. ,,Du bist der Fachmann®, sagt er ihnen
dann. ,Das ist dein Job, nicht meiner.”

=== Wenn es in der Wandzeitung heif3t,

t=p=1 ,als Person respektvoll behandelt

zu werden”, konnte weiter gefragt

werden:

— Wie personlich soll es dabei zugehen?

— Bei der Arbeit mochte ich nicht nach
Sympathie bewertet werden, sondern nach
meiner sachlichen Leistung.

In einem Betrieb beispielsweise waren viele Be-
schaftigte der Meinung, sie wirden ungerecht nach
Nasenfaktor beurteilt.

Hier wird deutlich: Zusammenarbeit ist immer eine
zweiseitige Beziehung, ein Geben und Nehmen. Die
Verhaltnisse untereinander sind nie eindeutig, es
sind immer Spannungsverhaltnisse. Es gibt im Ar-
beitsalltag keine endgliltige gute Losung. Es gibt
zwar Routinen und Gewohnheiten. Aber damit ist
erstens nicht gesagt, dass alle damit zufrieden sind.

[ Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
t=e=1 ,dass ich als Beschiftigte/r Rechte

habe”, konnte weiter gefragt werden:
— Soll man nicht auch mal fiinfe gerade sein

lassen?

In einem Betrieb beispielsweise war unausgespro-
chen geklart, dass die Jiingeren den Alteren be-
stimmte Arbeiten abnehmen, ohne dazu verpflich-
tet zu sein. Die Alteren andererseits konnten auf-
grund ihrer Erfahrung oft hilfreiche Ratschlage
geben.

=== Wenn es in der Wandzeitung heif3t,

=1 .dass ich Einfluss auf meine Arbeits-

zeit habe”, muss auch klar sein, dass

ich Riicksicht nehmen muss.

— Wie verstandigen wir uns auf eine faire
Losung?

In einer Stadtverwaltung beispielsweise waren teil-
zeitbeschaftigte Mutter darauf angewiesen, dass die
anderen Ricksicht auf sie nehmen, weil sie oft fri-
her gehen mussten, wenn mit den Kindern irgend-
etwas vorgefallen war.

[——1 Wenn es in der Wandzeitung heif3t,

t=p=1 ,dass ich meine Arbeit selbstindig
planen und einteilen kann”, muss ich
auch wissen, was nicht ,mein Job"
ist.

— Wo ist die Grenze?

In einer Verwaltung waren beispielsweise die Arbei-
ten neu eingeteilt worden. Die Einteilung war aber
so unklar, dass viele verunsichert waren und sich
Uberfordert fiihlten.

Und zweitens stellt sich bei jeder Veranderung in Ar-
beitsorganisation und Technik oder auch bei einem
neuen Vorgesetzten die Frage, ob sie noch passen.
Schlechtes Betriebsklima herrscht, wenn viele das
Geflihl haben, dass es ungerecht und unsolidarisch
zugeht. Man spurt es, weil} aber nicht so genau, wie
es zu andern ware.
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1.4 Themen des Betriebsklimas

In der Untersuchung, die diesem Bildungsbaustein
zugrunde liegt, wurden verschiedene Aspekte he-
rausgearbeitet, die das Betriebsklima wesentlich be-
einflussen. Hier ist das Stichwortverzeichnis aus der
Studie , Betriebsklima und gute Arbeit” als Wolke
dargestellt. Das Betriebsklima ist demnach ein wei-
tes Feld (vgl. Abb. 3).

Im Ergebnis wurden zwolf besonders relevante
Aspekte naher analysiert. Nachfolgend werden die-
se Handlungsfelder des Betriebsklimas in einem
kurzen Uberblick beschrieben (ausfiihrlich siehe
Teil B 1.2)

Abbildung 3

Themen des Betriebsklimas
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Autoritat -

zwischen Leitungskompetenz und Disziplinarmacht
Ist die Vormachtstellung der Vorgesetzten gerecht-
fertigt durch Beitrage zum Gelingen der Arbeit? Oder
beruht sie auf Drohungen und Sanktionen?

Beteiligung —

zwischen Mitwirkung und Legitimierung

Gibt es Verfahren, die eine Mitwirkung von Beschaf-
tigten an betrieblichen Entscheidungen ermaogli-
chen? Oder geht es nur darum, dass sie getroffene
Entscheidungen akzeptieren?

Fairness —

zwischen Regelanwendung und Beliebigkeit
Werden Nutzen und Lasten der Zusammenarbeit
nach allgemein anerkannten Regeln verteilt? Oder
verschaffen sich die einen Privilegien auf Kosten der
anderen?

Mitbestimmungspraxis Nr. 13 - Méarz 2018 - Seite 10

Fihrung -

zwischen Unterstiitzung und Beaufsichtigung
Unterstlitzen Vorgesetzte ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei selbstandiger Arbeit? Oder versu-
chen sie, die Arbeit im Detail zu beaufsichtigen?

Kollegialitat —

zwischen Gemeinschaftlichkeit und Sachlichkeit
Werden in der Zusammenarbeit auch zwischen-
menschliche Beziehungen gepflegt? Oder geht es
nur darum, dass alle wie Radchen im Getriebe funk-
tionieren?

Kommunikation —

zwischen Dialog und Information

Fuhren die Angehdrigen eines Betriebes einen offe-
nen Dialog? Oder wird einseitig informiert und an-
geordnet?

Kompetenz —

zwischen Anerkennung und Abgrenzung

Sind Zustandigkeiten und Fahigkeiten geregelt und
anerkannt? Oder gibt es Streitigkeiten und Abgren-
zungskampfe?

Leistung —

zwischen Versténdigung und Konkurrenz
Verstandigen sich Vorgesetzte und Beschaftigte
Uber Anforderungen der Arbeit? Oder werden Kon-
kurrenzkampfe ausgetragen?

Macht -

zwischen Rechtfertigung und Willkdr

Ist die Einflussnahme auf andere durch sachliche
Griinde gerechtfertigt? Oder wird willkirlich ange-
ordnet?

Mitbestimmung —

zwischen Beteiligung und Einmischung

Gilt der Betriebsrat als anerkannter Verhandlungs-
partner des Arbeitgebers? Oder wird er ibergangen
und muss sich immer wieder Geltung verschaffen?

Vertrauen —

zwischen Wissen und Hoffnung

Koénnen sich alle aufeinander verlassen? Oder muss
beflirchtet werden, dass Vertrauen zu riskant ist und
enttauscht wird?

Wertschatzung -

zwischen Wiirdigung und Ignoranz

Gelten personliche Anstrengungen als wichtige Bei-
trage? Oder werden Engagement und Meinungsau-
Berungen ignoriert?



1.5 Sozialwissenschaftlicher Hintergrund:
Betriebsklima als Ergebnis zwischen-
menschlicher Austauschbeziehungen

.Betriebsklima” ist eine Metapher — es geht ja nicht
wirklich um Luftfeuchtigkeit und Temperatur. Im
Alltagsverstandnis bezeichnet diese Metapher be-
stimmte Eigenschaften zwischenmenschlicher Be-
ziehungen und betrieblicher Strukturen, die offen-
bar nicht ohne weiteres mit einem praziseren Be-
griff bezeichnet werden kénnen. Die Ubertragung
des Klimabegriffs aus der Natur auf menschliche
Zusammenhange ermaoglicht eine sinnliche Nahe zu
einem gemeinsamen Erleben. Wie das nattrliche
Klima umgibt das Betriebsklima die handelnden Per-
sonen; wie das Wetter beeintrachtigt oder fordert
die betriebliche Atmosphare die Aktivitaten. Wie in
der Natur fuhlt sich die bzw. der Einzelne aber auch
kaum in der Lage, an den Gegebenheiten etwas zu
andern.

Das Wissen um das Betriebsklima ist Bestand-
teil des gemeinsamen Wissens der Angehdrigen ei-
nes Betriebes. In jedem Betrieb gibt es ein Wissen
Uber eingespielte Verfahrensweisen, Routinen und
andere Selbstverstandlichkeiten, die nicht oder
nicht mehr thematisiert werden — man weil3 es ganz
einfach. Wer neu im Betrieb anfangt, muss sich die-
ses Wissen zunachst einmal aneignen, durch Fra-
gen und Verstehen, durch Zusehen und Nachma-
chen. Man kann dies als eine Art Basiswissen be-
zeichnen, das zugleich einen Orientierungsrahmen
fur das Handeln bildet.

In den Sozialwissenschaften werden solche Zu-
sammenhange auch als , Lebenswelt” bezeichnet.
Gemeint sind bestimmte selbstverstandliche Wis-
sensbestande, die wir nutzen, um uns im Alltag pro-
blemlos zu bewegen, ohne grof3 dariiber nachzu-
denken. Dazu gehort auch ein Wissen Uber die so-
zialen Beziehungen im Betrieb: Wer hat hier was zu
sagen? Wen kann ich um Hilfe bitten? Was kann ich
von Kollege X erwarten, was erwartet er von mir?
Und so weiter. Solches Wissen gibt den Menschen
Sicherheit im taglichen Handeln.

Wird in einem Betrieb von schlechtem Betriebs-
klima gesprochen, ist das ein Zeichen dafur, dass be-
stimmte Selbstverstandlichkeiten als problematisch
empfunden werden. Es gibt ein allgemeines Unbe-
hagen , Irgendetwas lauft hier falsch”, ohne dass sich
angeben lielRe, was genau aus welchen Griinden
falsch lauft und wer dafir verantwortlich ist — eben
weil alles so selbstverstandlich vor sich geht.

Eine Personalratsvorsitzende hat es im Interview
so formuliert: ,,Man hatte halt immer das Gefuhl, es
stimmt etwas nicht. Wie nennt man das so schon?
Es brodelt im Untergrund. Alle waren irgendwie
unzufrieden. Man horte immer so’'n Grollen. Aber
keiner wusste genau, warum; wo kommt dieses
Grollen her?” Schlechtes Betriebsklima ist eine Art
Unbehagen Uber die eingespielten sozialen Bezie-
hungen im Betrieb.

Darin kommt zum Ausdruck, dass Arbeit fur die
Beschaftigten nicht nur ein Mittel ist, um Geld zu ver-
dienen. Arbeit bedeutet auch, mit Kolleginnen und
Kollegen zusammenzukommen, etwas Sinnvolles
herzustellen, Anerkennung zu finden. Arbeit hat eine
sachliche und eine zwischenmenschliche Dimension.

Die zwischenmenschlichen Beziehungen bei der
Arbeit konnen als wechselseitige Austauschprozes-
se zwischen den Beteiligten begriffen werden. Aus-
tausch meint hier nicht nur das Geben und Nehmen
von Gegenstanden oder den Tausch von Leistung
gegen Geld. Gemeint sind auch ganz alltagliche Vor-
gange wie die Ubermittlung von Informationen, ge-
genseitige Unterstlitzungsleistungen, Hilfestellun-
gen oder auch Zeichen und Gesten wie z.B. gegen-
seitiges Grufken. Dieses wechselseitige Geben und
Nehmen wird in der Sozialwissenschaft mit dem et-
was sperrigen Begriff Reziprozitat bezeichnet.

Menschen haben ganz allgemein ein Bedurfnis
nach solcher Wechselseitigkeit. Der Mensch ist ein
gesellschaftliches Wesen, das heif3t, er kann nur
leben in Beziehungen zu seinen Mitmenschen. Die-
ses Bedurfnis nach Miteinander finden wir auch im
Betrieb, einem Ort, der sonst nach Effizienz- und
Effektivitatsgesichtspunkten organisiert ist, des-
sen Zweck es ist, Gewinne zu erzielen, nicht
Freundschaften zu stiften. Das heif3t: Es gibt im-
mer zwei Beweggriinde fiir die Arbeit. Betriebs-
wirtschaftlich gesehen soll Gewinn erzielt werden.
Aus zwischenmenschlicher Sicht soll das Mitein-
ander in Ordnung sein. Gute Arbeit heif3t auch gute
Zusammenarbeit.

Es dominiert allerdings das betriebswirtschaft-
liche Motiv, weil der Arbeitgeber die Macht hat, es
durchzusetzen. Die sozialen Beziehungen im Betrieb
sind nicht gleichberechtigt, sondern von einem
Herrschaftsverhaltnis gepragt. Als Arbeitnehmerin
bzw. Arbeitnehmer bin ich darauf angewiesen, Be-
schaftigung zu haben, um meine Existenz zu si-
chern. Der Arbeitgeber ist nicht in gleicher Weise
auf mich angewiesen. Eristin der Lage, meine Exis-
tenz zu bedrohen, wenn ich mich seinen Anordnun-
gen nicht fige. Umgekehrt kann ich ihm kaum et-
was entgegensetzen. Damit ist das Geben und Neh-
men von vornherein in einem Ungleichgewicht.

Zwischenmenschliche Beweggriinde konnen
nicht unterdriickt werden, weil Menschen keine Ma-
schinen sind. Sie lassen sich nicht auf reines Funk-
tionieren beschranken. Altere Managementkonzep-
te wie der Taylorismus haben das versucht, langfris-
tig ohne Erfolg. Heute ist allgemein anerkannt, dass
ein Betrieb nicht funktioniert, wenn die Bedurfnis-
se der Beschaftigten ignoriert werden. Insofern hat
jeder Arbeitgeber ein Interesse an einem reibungs-
losen Miteinander bei der Arbeit. Andersherum ha-
ben auch die Beschaftigten ein Interesse an be-
triebswirtschaftlicher Effizienz und Effektivitat. Vom
Gewinn des Unternehmens hangt ihr Arbeitsplatz
ab. Wer keine Leistung bringt, macht sich auch bei
den Kolleginnen und Kollegen unbeliebt.
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Mit den zwei Motiven sind immer auch zwei Be-
wertungskriterien im Spiel: Der betriebswirtschaftli-
che Erfolg wird gemessen an Zahlen tiber Umsatz und
Gewinn. Das Zwischenmenschliche dagegen unter-
liegt moralischen Malstaben vor allem von Gerech-
tigkeit und Solidaritat. Diese Mal3stabe widerspre-
chen sich. Beispielsweise ist es 0konomisch sicher
sinnvoll, diejenigen Beschaftigten zu entlassen, die
standig krank sind. Moralisch ist das eher verwerflich.

Es gibt also eine grundlegende Diskrepanz zwi-
schen den Zwangen zweckrationaler, gewinnorientier-
ter Organisation und einem moralisch geleiteten Stre-
ben nach gerechten und solidarischen Austauschbe-
ziehungen. Moralische Fragen von Gerechtigkeit und
Solidaritat stehen im Widerspruch zu 6konomisch be-
dingten Abhangigkeiten und Konkurrenzen.

— Zum Beispiel gibt es in der Hierarchie Leute Uber
mir, die mich beaufsichtigen, obwohl ich selbst
genau weil3, was zu tun ist. Gerecht ist das nicht,
aber so setzt der Arbeitgeber seine Ziele durch.

— Der Kollege, der mich um Hilfe bittet, ist
zugleich mein Konkurrent um die nachste
Beforderung. Soll ich helfen oder nicht?

Jeder muss sehen, wo er bleibt.

— Manchmal ist es besser, wenn ich mein Wissen
fr mich behalte. Das ist vielleicht unsolidarisch,
aber wenn alle wussten, was ich weil3, ware ich
leicht ersetzbar.

In der Rede uber das Betriebsklima kommt ein ge-
meinsames Wissen zum Ausdruck dariber, wie mit
solchen Widerspriuchen umgegangen wird. Es hat
sich eine gewisse Ordnung des Gebens und Neh-
mens herausgebildet, die als mehr oder weniger
selbstverstandlich angesehen wird. Wer zurechtkom-
men will mit der Arbeit, muss sich daran orientieren.

Menschen in Betrieb oder Verwaltung eignen
sich die etablierten Praktiken und Routinen an. Sie
wissen, was zu tun ist, um ihre Arbeit auszufuhren.
Indem sie handeln, reproduzieren sie die Ordnung
des Gebens und Nehmens. Sie tun dies einerseits
im Bewusstsein, dass es so sein muss, andererseits
mit moralischen Vorstellungen daruber, wie es sein
soll. Im Diskurs Uber das Betriebsklima kommt ein
kollektives Wissen zum Ausdruck daruber, inwie-
weit die vorgegebene Ordnung moralischen Maf3-
stdben entspricht, inwieweit das Geben und Neh-
men als gerecht und solidarisch interpretiert wird.

Weil immer beides im Spiel ist, wirtschaftliche
und zwischenmenschliche Beweggrunde, existiert
ein standiges Spannungsverhaltnis. Die Ordnung er-
weist sich als vorlaufiger Kompromiss. Die Span-
nungen bleiben bestehen bzw. entstehen immer
wieder aufs Neue. Es gibt keinen Stillstand. Die Pro-
bleme konnen nie zu aller Zufriedenheit geregelt
werden. Es kommt darauf an, mit den Spannungen
konstruktiv umzugehen.

Entscheidend ist dabei der Dialog uber mogliche
Probleme der Zusammenarbeit und ihre Ursachen.
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Der Dialog selbst ist ein wichtiger Bestandteil eines
guten Betriebsklimas. Ob in Versammlungen, in Ar-
beitsgruppen oder Workshops — es kommt darauf
an, das scheinbar Selbstverstandliche zu hinterfra-
gen: Geht es gerecht zu? Bekommen alle, was ihnen
zusteht? Ist die Zusammenarbeit solidarisch? Gibt
es gegenseitige Unterstitzung? Was konnte verbes-
sert werden? Wie liel3e es sich organisieren?

1.6 Ankniipfungspunkte in Debatten liber den
Wandel der Arbeit

Betriebsklima und verwandte Konzepte finden sich in
verschiedenen Forschungsrichtungen und Wissen-
schaftsdisziplinen. Gemeinsam ist die Thematisierung
sozialer Beziehungen in ihren Wechselwirkungen mit
betrieblichen Organisationsstrukturen, individueller
Zufriedenheit und kollektiven Aushandlungsprozes-
sen. Neben der industriesoziologisch und organisati-
onspsychologisch gepragten Betriebsklima-For-
schung befassen sich auch Forschungen zur Unter-
nehmenskultur, zum Arbeits- und Gesundheitsschutz,
zur betrieblichen Sozialordnung sowie zum psycho-
logischen Vertrag mit ahnlichen Fragen. Die konzep-
tionelle Anlage und die wichtigsten inhaltlichen Er-
gebnisse zentraler Studien zu diesen Themen werden
im Folgenden kurz dargestellt, soweit sie fiir die hier
verfolgte Fragestellung von Bedeutung sind (ausflihr-
lich: Kock/Kutzner 2014a, S. 17 ff.).

Forschungen zum Betriebsklima

In der Industriesoziologie wie auch in der Organisa-
tionspsychologie (hier auch unter dem Begriff Orga-
nisationsklima) hat das Thema Betriebsklima bereits
eine lange Tradition. Angefangen mit den Arbeiten
von Briefs (1934) Giber Dahrendorf (1959), Friedeburg
(1963) und Firstenberg (1967, 1976) bis hin zu Ro-
senstiel et al. (1983, 1992) und Rosenstiel (2003) war
das Betriebsklima haufig Thema der Forschung.

Im Wesentlichen geht es dabei immer um Ein-
stellungen und Gefuhle der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer zum Betriebsganzen, insbesondere
zu den sozialen Beziehungen im Betrieb. Rosenstiel
(2003, S. 27) schlagt folgende Definition vor: ,,Das
Betriebsklima ist die Qualitat der sozialen Beziehun-
gen innerhalb der Organisation und der diese pra-
genden Bedingungen, wie sie von der Belegschaft
wahrgenommen und bewertet werden und deren
Verhalten mit pragen.” Bisher vorliegende Untersu-
chungen des Betriebs- bzw. des Organisationskli-
mas folgen fast durchweg diesem aus der Psycho-
logie stammenden kognitiven Ansatz. Betriebskli-
ma wird aufgefasst als eine kollektive Wahrnehmung
betrieblicher Gegebenheiten, aus der eine Art kog-
nitives Schema entsteht, das wiederum den Wahr-
nehmungs- und Kognitionsprozess strukturiert. Fast
ausnahmslos werden in der empirischen Forschung



standardisierte Fragebogen zur Messung des Kli-
mas verwendet. Auf das Betriebsklima wird ge-
schlossen auf Grundlage von Gemeinsamkeiten in
der Beantwortung von Fragen zur Betriebsorga-
nisation. Betriebsklima wird somit als Aggregation
individueller Wahrnehmungen auf der Organisa-
tionsebene aufgefasst. ,Ein grundlegendes Ziel der
Organisationsklima-Forschung ist es, diese gemein-
samen Perzeptionen zu ermitteln und ihr Zustande-
kommen zu erklaren.” (Conrad/Sydow 1984, S. 2)
Furstenberg (1976, S. 516) wies demgegenuber
darauf hin, dass sich der Aussagewert von Umfra-
gen im Betrieb nur durch Bezug auf konkrete Situ-
ationen und ubergreifende industrielle Strukturen
vollstandig erschlief3t: ,Die Subjektivitat der Um-
frageforschung kann [...] nur durch gleichzeitige Si-
tuationsanalyse Uberwunden werden. Dies ist im
Betrieb zwar anerkanntermal3en schwierig, zeit-
raubend und kostspielig, aber auch ergiebig und un-
erlasslich.” (vgl. Prott 2001, S. 222 ff.; Gontard 2002,
S. 49 ff.) Nur so kann dem haufig geaduRerten Ideo-
logieverdacht gegenuber der Betriebsklima-For-
schung als Manipulations- oder Befriedungstechnik
vorgebeugt werden (Conrad/Sydow 1984, S. 16 f.).

Die Ergebnisse der dieser Bildungs-
konzeption zugrundeliegenden Studie
,Betriebsklima und gute Arbeit” ha-
ben gezeigt, dass Betriebsklima weni-
ger als kollektive Wahrnehmung auf-
zufassen ist, die mit Hilfe von Frage-
bogen zur Mitarbeiterbefragung zu
erfassen ware. Betriebsklima beruht
im Wesentlichen auf sozialen Aus-
tauschprozessen. Eine Weiterbil-
dungsmalnahme, die u.a. Betriebs-
und Personalrate dabei unterstutzt, ihr
jeweiliges Betriebsklima zu analysie-
ren und zu gestalten, musste deshalb
in erster Linie neues Wissen und ent-
sprechende Methoden Uber Entste-
hung, Etablierung und Veranderbar-
keit von Arbeitsbeziehungen vermit-
teln und sich kritisch mit vorhandenen
Analysen wie Mitarbeiterbefragungen
auseinandersetzen.

Forschungen zur Unternehmenskultur

Die weitaus meisten Veroffentlichungen zur Unterneh-
menskultur gehen von der Fragestellung aus, ob und
wie die wirtschaftliche Effizienz eines Unternehmens
von seiner Kultur - den grundlegenden Annahmen
und Werten der Beschaftigten — beeinflusst wird (so
auch die Schriftenreihe ,,Praxis Unternehmenskultur”

der Bertelsmann Stiftung und der Hans-Bockler-Stif-
tung 2001, S. 16; vgl. auch die Bilanz der Unterneh-
menskultur-Debatte bei Brinkmann 2002). Demge-
genuber steht das hier vertretene Problemverstandnis
eher in der Tradition einer Humanisierung der Arbeit,
die sich auch als ein ,gegentendenzielles Projekt”
(Pickshaus 2007, S. 24 f.) versteht. Dabei werden die
sozialen Interessen der Beschaftigten zum Ausgangs-
punkt genommen, wobei die Wirkungen der jeweili-
gen Sozialbeziehungen auf Produktivitat und Effizienz
durchaus Berucksichtigung finden.

Anknupfungspunkte gibt es hierzu bei interpre-
tativ angelegten Ansatzen der Unternehmenskultur-
forschung, die sich mit Deutungs- und Aushand-
lungsprozessen in Unternehmen befassen (Neuber-
ger/Kompa 1987, S. 57 ff.; Conrad/Sydow 1991). ,Der
Kultur-Ansatz inspiriert zum ,zweiten Blick’: Die Un-
ternehmenswirklichkeit ist eine Tat-Sache — und hin-
ter jeder Tat stehen Motive, Ziele, Interessen. Es gibt
darum keine unstrittige Objektivitat: Alles bedarf
der Deutung. Alles hat neben seinem instrumentel-
len Mittel-Charakter fir genannte Ziele auch noch
Mittel-Charakter fur nicht genannte Ziele oder einen
Wert als eigenstandiges Ziel.” (Neuberger/Kompa
1987, S. 265)

Eigene und andere sozialwissenschaftliche For-
schungen haben gezeigt, dass ein Verstandnis von
Unternehmenskultur als Funktion oder Konstrukt
neben Struktur und Technologie unzureichend ist.
Im Gegensatz zur eher funktionalistischen Auffas-
sung der Management- und Ratgeberliteratur, dass
ein Unternehmen eine Kultur hat, die als eine Vari-
able unter anderen vom Management gestaltet wer-
den konne, ist eher davon auszugehen, dass jedes
Unternehmen eine Kultur ist, die auf Interaktionen
beruht und deshalb eine Eigendynamik entwickelt,
offen und wandlungsfahig ist (Matthai 2005, S. 2;
Staehle 1999, S. 498; Brinkmann 2002, S. 9).

Aus der Studie ,Betriebsklima und
gute Arbeit” hat sich als Anforderung
an eine Weiterbildungsmaf3nahme fir
Betriebs- und Personalrate ergeben,
vom Management praktizierte Kon-
zepte der Unternehmenskultur zu hin-
terfragen sowie einschlagiges Wissen
und Methoden zu vermitteln. Dartber
hinaus werden Kenntnisse bendétigt
uber die zwischenmenschliche Seite
der Arbeit, die ihren Ausdruck findet
in einer eigenstandigen Arbeitskultur,
in der die Beschaftigten ihr betriebli-
ches Handeln aufeinander abstimmen
und in der sie eine Umgangsweise mit
den formalen Vorgaben der Arbeitsor-
ganisation entwickeln.
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Forschungen zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Ein weiterer Anknupfungspunkt ergibt sich aus Dis-
kussionen um den Arbeits- und Gesundheitsschutz.
Umfragen wie z.B. die Betriebsratebefragung des
WSI (vgl. Ahlers 2007; Schafer 2008, S. 293) zeigen,
dass die Interessenvertretungen der Beschaftigten
einen starken Anstieg psychischer Belastungen fest-
stellen. ,,Schlechtes Betriebsklima” gehort mit zu
den genannten Arbeitsbelastungen (vgl. Tab. 1).

Die neuere Gesundheitsforschung kann bele-
gen, dass Gesundheit und Krankheit keinen dicho-
tomen Gegensatz bilden, sondern die beiden Enden
eines Kontinuums. Die salutogenetische Orientie-
rung der Forschung fragt dementsprechend da-
nach, welche Faktoren zu einer Bewegung in Rich-
tung auf das gesunde Ende des Kontinuums beitra-
gen (Antonovsky 1997, S. 22 ff.). Die Uberlegungen
von Badura/Hehlmann (2003) zur ,,gesunden Orga-
nisation” setzen hier an, indem sie salutogene Po-

tenziale von Organisationen herausarbeiten. Zur Re-
alisierung von Chancen und zur Vermeidung von Ri-
siken und Belastungen tragen bei: vertrauensvolle
Bindungen an andere Personen und Gruppen; als
hilfreich empfundene Rickmeldungen aus dem so-
zialen Umfeld sowie gemeinsame Uberzeugungen,
Werte und Regeln, die Berechenbarkeit ermog-
lichen und Kooperation erleichtern (ebd., S. 15). Ge-
genstand derForschungen zum betrieblichen Ge-
sundheitsmanagement ist die gesamte Organisati-
on, das heil3t, nicht nur das Verhalten der Mitglieder,
sondern vor allem Strukturen und Prozesse, die ent-
weder direkt auf das Befinden und Arbeitshandeln
der Beschaftigten einwirken (z.B. Fihrungsstil oder
Unternehmenskultur), oder die vermittelt Gber Ar-
beitsauftrag, Arbeitsbedingungen und Arbeitsmittel
gesundheitliche Konsequenzen haben. Die Gesund-
heitsforschung vollzieht damit eine Wende vom per-
sonenbezogenen, pathogenetischen hin zum or-
ganisationsbezogenen, salutogenetischen Ansatz
(ebd., S. 21 f.).

Betriebliche Probleme und Problembedeutung 2005 - 2007 aus einer Betriebsratebefragung

Betriebliche Probleme*

Problem existent
(Haufigkeit in %)

Intensitatsrate**
(Mittelwert)

Tabelle 1

Prioritatsrate***
(Haufigkeit in %)

Personalabbau / Beschaftigungssicherung 60,8 2,3 14,9
Altersteilzeit 58,8 2,9 3,7
Sozialplan / Interessenausgleich 31,5 2,3 4,9
Einschrankung der Ausbildung 19,9 2,9 0,2
Ausgliederung / SchlieRung oder Zusammenlegung von Betriebsteilen 33,8 2,4 6,7
Anderung der Arbeitsorganisation 58,0 2,7 3,7
Arbeitsbedingungen Alterer 38,2 3,0 0,5
Familienfreundliche Arbeitsbedingungen 40,5 3,0 1,0
Gleichstellung von Mannern und Frauen /Frauenforderung 26,7 3,9 0,1
Einfuhrung neuer Techniken 54,2 2,7 2,5
Arbeitsschutz / Gesundheitsforderung 77,0 2,8 1,8
Fort- und Weiterbildung 69,9 2,9 1.1
Erhohung des Leistungsdrucks 70,9 2,5 5,5
Arbeitszeitkonten 67,0 2,5 10,3
Zielvereinbarungen / Mitarbeitergesprache 66,9 2,7 41
mehr Uberstunden 64,8 2,4 9,4
mehr Wochenendarbeit 38,0 2,7 2,9
betriebliche Altersversorgung / Riesterrente 61,8 2,9 1.8
Einschrankung betrieblicher Sozialleistungen 32,8 2,8 1,6
Abbau Ubertariflicher Leistungen 36,9 2,6 34
Unterschreitung von Tarifstandards /Kirzung tariflicher Leistungen 37,0 2,3 5,7
Woiinsche der Beschaftigten nach flexiblen Arbeitszeiten 47,2 2,7 2,7
Verschlechterung des Betriebsklimas 64,3 2,6 4,9
Mangelnder Rickhalt des Betriebsrats bei den Beschéftigten 33,0 3,0 1,9
Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz von 2006 54,0 3,2 0,3
Neues Elternzeitgesetz von 2006 26,2 3,6 0,0

*Interviewfrage: Welche Entwicklungen und Probleme haben den BR seit Anfang 2005 besonders beschéftigt? (vorgegebene Antwortmdglichkeiten, Mehrfachnennungen méglich).
**Interviewfrage: Wie intensiv war die Beschaftigung mit diesem Thema auf einer Skala von 1 — sehr intensiv — bis 6 — (iberhaupt nicht intensiv?
***Interviewfrage: In welchem Bereich lag das gréBte Problem fiir die Betriebsratsarbeit seit Anfang 20057

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2007 (gewichtete Ergebnisse/nur Teilstichprobe Basisbefragung) in: WSI Mitteilungen 6/2008, S. 293
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Aus der Studie ,Betriebsklima und
gute Arbeit” hat sich als Anforderung
an gewerkschaftliche Weiterbildungs-
malnahmen ergeben, neues Wissen
und geeignete Methoden zu vermitteln,
um Aktivitaten zur Gestaltung der sozi-
alen Beziehungen, des Betriebsklimas
auch unter gesundheitspolitischen Ge-
sichtspunkten im Betrieb zu analysie-
ren und z.B. in Gefahrdungsbeurteilun-
gen sowie im betrieblichen Gesund-
heitsmanagement zu verankern.

Forschungen zur betrieblichen Sozialordnung

Insbesondere die Arbeiten von Kotthoff zur ,,Betrieb-
lichen Sozialordnung” (vgl. Kotthoff/Reindl 1991;
Kotthoff 1994 und 2005) haben gezeigt, dass jeder
Betrieb als ein soziales Gebilde aus Beziehungen
zwischen Personen, die ihre eigenen Interessen und
Bedurfnisse entwickeln, aufgefasst werden muss.
Der Betrieb kann , handlungssoziologisch als sozia-
ler Prozess, als ein Beziehungsfeld begriffen werden,
das der Subjektivitat und der Beziehungsgeschich-
te der Akteure Beachtung schenkt” (Kotthoff 1994,
S. 22). Auseinandersetzungen und Aushandlungen
folgen nicht nur (materiellen) Interessen, sondern
sind auch geleitet von Deutungen, Symbolen und
Affekten. Geht es fur das Management bzw. die Ei-
gentumer darum, Legitimitat im Sinne einer Beja-
hung ihrer Autoritat durch die Beschaftigten zu er-
langen, streben diese danach, ihre Identitat als
menschliche Wesen zu wahren (Kotthoff 2005,
S. 74 ff.). Die soziale Position der Beschéftigten in
der Organisation, ihre Beziehungen in der Beleg-
schaft und ihre interaktiven Erfahrungen von Aner-
kennung und Missachtung durch Vorgesetzte, Un-
tergebene sowie Kolleginnen und Kollegen sind we-
sentlich fur Arbeitsidentitat und Selbstwertgefihl
(Voswinkel 2005, S. 244).

Betriebliche Herrschaft wird hier nicht als reine
Machtfrage behandelt, sondern als ein wechsel-
seitiges Anerkennungsverhaltnis (Kotthoff 2005,
S. 81; vgl. Holtgrewe et al. 2000). In ihrer Arbeit zur
,Un-Ordnung der Geschlechter” hat Kutzner (2003a)
die betriebliche Sozialordnung als Geschlechterord-
nung untersucht. Geschlechterdifferenzierungen bil-
den eine Art Ordnungsmuster nicht nur auf der Ebe-
ne der Interaktion, sondern verhaftet in betriebli-
chen Strukturen. Die Geschlechterordnung bezieht
sich auf die Positionierung der Geschlechter in ih-
rem Verhaltnis zueinander. Der Ordnungsbegriff hat
im Kontext der Arbeitsorganisation Erklarungswert,
weil er sowohl bestehende Strukturen einbezieht als
auch Veranderungen in den Blick nimmt, indem das
Handeln der verschiedenen Akteurinnen und Akteu-

re vor dem Hintergrund der Frage einer hierarchi-
schen Geschlechterdifferenz untersucht wird. Der
Ordnungsbegriff umfasst Interaktion in ihrer Regel-
mafigkeit, Grenzziehungen auf der Handlungs-
ebene und Herrschaft im Sinne von Uber- und Un-
terordnung. Die Frage nach Veranderungen dieser
bestehenden Geschlechterordnung zu stellen, be-
deutet, die Auseinandersetzung mit den Mechanis-
men der Geschlechtertrennung und -hierarchisie-
rung, aber auch mit den (strukturellen) Grenzen von
Gleichstellungspolitik zu suchen.

Die klassische Organisationsforschung und dar-
aus abgeleitete Handlungsempfehlungen befassen
sich mit Verfahren, Methoden, Strategien und Regeln.
Demgegenuber richtet sich das Interesse von For-
schungen zur Sozialordnung auf die elementaren und
Luniversalen” menschlichen Beziehungstatsachen
wie Geben und Nehmen (Reziprozitat), Anerkennung,
Interdependenz, Gerechtigkeit, Ehre, Identitat.

Aus der Studie ,,Betriebsklima und gute
Arbeit” hat sich als Anforderung an ge-
werkschaftliche Weiterbildungsmaf3-
nahmen ergeben, neues Wissen daru-
ber zu vermitteln, wie soziale Ordnung
im Betrieb entsteht, worauf sie beruht,
ob und wiie sie zu Ungleichheit und Dis-
kriminierung fuhrt — und letztlich daru-
ber, wie sie verandert werden kann.

Forschungen zum psychologischen Vertrag

Das Beschaftigungsverhaltnis — so die Ausgangs-
annahme dieses Theorieansatzes der Arbeits- und
Organisationspsychologie — konstituiert eine Aus-
tauschbeziehung, die durch explizite, schriftlich ab-
gefasste Vertrage nur unzureichend spezifiziert wer-
den kann. Rousseau (1995), die diesen Ansatz sys-
tematisch ausgearbeitet hat, geht davon aus, dass
zwar monetare und andere Interessen ausgehandelt
und im Arbeitsvertrag schriftlich vereinbart werden,
dass jedoch im Beschaftigungsverhaltnis weitere
wechselseitige Erwartungen und Verpflichtungen
enthalten sind, die nicht expliziert werden, aber im
Arbeitsalltag eine wichtige Rolle spielen. Sie werden
in einem impliziten, psychologischen Vertrag fixiert,
ohne dass explizit dariiber verhandelt wurde. Wer
einen Arbeitsvertrag abschliel3t, interpretiert diesen
nicht nur als Verabredung zum Austausch von Leis-
tung gegen Geld, sondern auch als ein Versprechen,
fur Engagement und Loyalitat eine angemessene so-
zio-emotionale Gegenleistung zu erhalten. Rousseau
— wie die Mehrzahl der empirischen Forschungsar-
beiten — fasst den psychologischen Vertrag strikt in-
dividuell, als mentales Modell der Gegenseitigkeit.
Das Individuum gewinnt Uberzeugungen und ent-
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wickelt Erwartungen daruber, was die Organisation
im Gegenzug zu Engagement, Loyalitat und Com-
mitment der bzw. dem Beschaftigten gewahren soll

(vgl. ebd.).

Die hier zugrunde liegende Studie ,Betriebsklima und
gute Arbeit” hat dagegen gezeigt, dass das Betriebs-
klima als Bestandteil des gemeinsamen Wissens der
Angehorigen eines Betriebes angesehen werden muss.
In jedem Betrieb gibt es ein Wissen Uber eingespielte
Verfahrensweisen, Routinen und andere Selbstver-
standlichkeiten, die nicht oder nicht mehr thematisiert
werden. Man weif3 es ganz einfach. Wer neu im Be-
trieb anfangt, muss sich dieses Wissen zunachst ein-
mal aneignen, durch Fragen und Verstehen, durch Zu-
sehen und Nachmachen. Dies kann als eine Art Basis-
wissen bezeichnet werden, das zugleich einen
Orientierungsrahmen fir das Handeln bildet. Wenn in
einem Betrieb von schlechtem Betriebsklima gespro-
chen wird, ist das ein Zeichen dafir, dass bestimmte
Selbstverstandlichkeiten als problematisch empfunden
werden. Es gibt ein allgemeines Unbehagen ,Irgend-
etwas lauft hier falsch”, ohne dass angegeben werden
konnte, was genau aus welchen Grinden falsch lauft
und wer dafur verantwortlich ist — eben weil alles so
selbstverstandlich scheint. Schlechtes Betriebsklima
ist eine Art Unbehagen Uber die Routinen und Gewohn-
heiten des Miteinanders bei der Arbeit.

Schritte zum guten Betriebsklima

Umfrage
unter den
Beschiftigten

Uberpriifung
der Umsetzung
nach ca. 1 Jahr

2 WIE KANN DAS BETRIEBSKLIMA
VERBESSERT WERDEN?

Gutes Betriebsklima beruht immer auf einem ausge-
wogenen Geben und Nehmen. Als gut wird das Be-
triebsklima empfunden, wenn alle fur das, was sie
beitragen, etwas zuriickbekommen: nattrlich einen
angemessenen Lohn fur korrekte Arbeit, aber auch
Unterstitzung durch Vorgesetzte; faire Behandlung
und Wertschatzung durch Vorgesetzte, Kolleginnen
und Kollegen.

Wie kommt man zu einem ausgewogenen Ge-
ben und Nehmen? Es reicht nicht, wenn alle sich
vornehmen, fair und wertschatzend miteinander
umzugehen. Es gibt ja in der Regel unterschiedliche
Auffassungen daruber, was genau fair und wert-
schatzend ist. Deshalb muss daruber gesprochen
und verhandelt werden. Vielleicht sagen manche:
Es wird doch sowieso schon zu viel geredet hier im
Betrieb. Reden ist in der Tat nicht genug. Wichtig
ist, dass der Dialog gleichberechtigt, strukturiert
und zielorientiert gefuhrt wird.

— Gleichberechtigt heildt, dass alle die Chance ha-
ben, ihre Meinung zu sagen und alle Meinungen
das gleiche Gewicht bekommen.

— Strukturiert heif3t, dass es regelmaRige Gelegen-
heiten dazu gibt.

— Zielorientiert heil3t, dass etwas dabei heraus-
kommen soll. Also nicht: Gut, dass wir mal
driiber geredet haben. Sondern: Wer soll was
bis wann tun?

Abbildung 4

Auswertung
der Umfrage

SCHRITTE ZUM GUTEN

Abschluss
eines Klima-
abkommens

Entwicklung
von Vor-
schlagen fiir
Regelungen

BETRIEBSKLIMA

Bildung von
Arbeitsgruppen
zu wichtigen
Themen

Durchfiihrung
einer
Klimakonferenz

Quelle: Eigene Darstellung
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Es gibt kein Patentrezept fur ein erfolgreiches
Vorgehen im Betrieb. Entscheidend ist das Ge-
sprach uber das Betriebsklima, Gber mogliche Pro-
bleme der Zusammenarbeit und ihre Ursachen. Das
Gesprach selbst ist ein wichtiger Bestandteil eines
guten Betriebsklimas. Ob in (Betriebs-)Versammlun-
gen, in regelmalRigen Arbeitsgruppen oder Work-
shops — es kommt darauf an, das scheinbar Selbst-
verstandliche zu hinterfragen, offen daruber zu
sprechen: Geht es gerecht zu? Bekommen alle, was
ihnen zusteht? Ist die Zusammenarbeit solidarisch?
Gibt es gegenseitige Unterstlitzung? Hat sich etwas
verandert? Was konnte verbessert werden? Wie lie-
f3e es sich organisieren? Beispielsweise konnten ar-
beitsorganisatorische Veranderungen notig sein,
um Belastungen zu reduzieren.

Der zentrale Punkt ist allerdings: Es muss der
Wille zur Veranderung vorhanden sein. Und es muss
eine gewisse Offenheit und eine Bereitschaft zur
Beteiligung auf allen Ebenen bestehen. Es gibt kein
Rezeptwissen nach dem Motto: Wenn Sie das ma-
chen, passiert das. Die Gegebenheiten vor Ort be-
stimmen die Themen und die Vorgehensweisen. Es
ist auch nicht damit getan, einmal uber alles zu re-
den und Veranderungen zu verabreden. Es muss
Moglichkeiten geben, neu auftauchende Probleme
anzusprechen und Verfahrensweisen wieder zu ver-
andern. Das heif3t: Der Dialog muss dauerhaft sein.

Wie kann ein Verfahren zur Analyse und Verbes-
serung des Betriebsklimas aussehen? Entscheidend
dabei ist: Die eingespielten Verhaltnisse mussen auf
den Prufstand gestellt werden. Was soll verandert
werden, was kann so bleiben?

Folgende Schritte waren moglich (vgl. Abb. 4):

1. Personalabteilung und Betriebsrat (oder ein ge-
meinsamer Ausschuss) machen eine Umfrage:
Was sind die wichtigsten Themen des Betriebs-
klimas hier im Betrieb?

2. Die Umfrage wird gemeinsam ausgewertet.

3. Dann werden Arbeitsgruppen zu den wichtigs-
ten Themen gebildet. An diesen Arbeitsgrup-
pen konnen sich alle Interessierten beteiligen.

- In jeder Arbeitsgruppe wird eine Bestands-
aufnahme gemacht, ein , Klimabericht”: Gibt
es Probleme? Wenn ja: Welche? Die Proble-
me werden aufgelistet.

- Es folgt eine Ideensammlung, was getan
werden konnte, um die Probleme zu I6sen.

4. Diese Ideen werden in einer ,,Klimakonferenz”
diskutiert.

5. Personalabteilung und Betriebsrat entwickeln
Vorschlage, wie Regelungen und Vereinbarun-
gen aussehen konnten.

6. Es wird ein , Klimaabkommen” geschlossen.
Wichtig ist, Verbindlichkeit herzustellen.

7. Nach etwa einem Jahr setzt man sich wieder zu-
sammen und stellt fest, ob sich etwas verandert
hat.

3

DAS BILDUNGSKONZEPT
BETRIEBSKLIMA IM UBERBLICK

Der Bildungsbaustein Betriebsklima beinhaltet Vor-
schlage und Impulse fur die gewerkschaftliche Bil-
dungsarbeit. Mit dem vorliegenden Angebot stehen
Seminarkonzeptionen und Seminarmaterialien zur
Bildungsarbeit mit gewerkschaftlich Aktiven, Be-
triebs- und Personalraten sowie weiteren Interes-
sierten aus Betrieben und Verwaltungen zur Verfu-
gung — ob als betriebliches Tagesseminar (inhouse),
ob als Teil eines Bildungsurlaubs oder als Abend-
veranstaltung.

Seminarthema

Was meinen Beschaftigte, wenn sie von gutem
oder schlechtem Betriebsklima reden? Was
zeichnet gutes und schlechtes Betriebsklima aus?
Welche Handlungsfelder gibt es?

Wie kann ich das Betriebsklima in meinem
Betrieb analysieren und verbessern?

Zielgruppe

Gewerkschaftlich Aktive, Betriebs- und Personalréte,
Vertrauensleute sowie weitere Interessierte aus Be-
trieben und Verwaltungen

aus einem Betrieb
aus mehreren Betrieben
in einer offenen Abendveranstaltung

Seminarziele

a)

b)

Wissen vermitteln: Was ist und wie entsteht
Betriebsklima?

Ob es gut oder schlecht ist, entscheidet sich
anhand moralischer MaRstabe von Gerechtig-
keit und Solidaritat.

Das Geben und Nehmen wird im Arbeitsalltag
ausgehandelt und verfestigt sich in Routinen
und Gewohnheiten.

Das Geben und Nehmen ist immer ein span-
nungsvolles Miteinander.

Fahigkeiten vermitteln: Wie kann ich gestaltend
eingreifen?

Analyse des Betriebsklimas mit Hilfe einer
bereits vorhandenen Mitarbeiterbefragung oder
mit einem Kurzcheck

Analyse des Betriebsklimas durch Gruppen-
gesprache in den Abteilungen

Erkennen und Benennen der Problemschwer-
punkte

Erarbeitung von Losungsansatzen

Auswahl und Festlegung geeigneter Mittel

zur Gestaltung der Zusammenarbeit (formelle
Regeln und informelle Absprachen)

Haltung vermitteln: Als gewerkschaftlich

Aktive, Betriebs- und Personalrat oder Interes-
sierte aus Betrieb oder Verwaltung bin ich mit
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verantwortlich dafur, dass die Zusammenarbeit
gerecht und solidarisch gestaltet wird.

— Prioritat: Das Betriebsklima hat einen wichtigen
Stellenwert im Zusammenhang mit guter
Arbeit.

— Partizipation: Die Beteiligung der Belegschaft
ist unabdingbar.

— Verbindlichkeit: Der Betriebsrat ist verantwort-
lich fir Veranderungen und deren Nachhaltig-
keit.

Seminarinhalte im Uberblick
Erstens soll Wissen vermittelt werden Uber inhaltli-
che Aspekte: Was wird mit dem Begriff Betriebskli-
ma zum Ausdruck gebracht? Die inhaltlichen Inputs
dieser Bildungskonzeption in Teil B | sind so gehal-
ten, dass sie einen kurzen Uberblick Giber Schwer-
punkte vermitteln. Gleichzeitig sollen sie aber auch
die Teilnehmenden ermutigen, eigene Themen, die
in ihren Unternehmen relevant sind, entsprechend
zu erkennen, aufzubereiten und zu bearbeiten, kurz:
die vorhandene Wissensbasis zu erweitern.
Zweitens soll Wissen vermittelt werden Uber
methodische Fragen zur Analyse des vorhandenen
Betriebsklimas. Die dargestellten Methoden in
Teil A Il kbnnen im Seminar angewandt werden, sie
lassen sich aber auch im jeweiligen Betrieb einset-
zen. Wie kann ich in meinem Betrieb das Thema an-
gehen, dafur sensibilisieren, eine Bestandsaufnah-
me machen? Wo schon Mitarbeiterbefragungen
praktiziert werden, kann daran angeknupft werden.
Vor allem aber sind dialogformige Verfahren wie Ar-
beitskreise, Workshops, Abteilungsversammlungen
usw. zentral, um praktische Losungen aus der je-
weiligen betrieblichen Praxis zu entwickeln.
Drittens soll Wissen vermittelt werden uber
mogliche Verfahrensweisen zur Verbesserung des
Betriebsklimas: Wie kann ich einen betrieblichen Di-
alog unter Beteiligung von moglichst vielen Be-
schaftigten anstoRen und organisieren, um Ideen
fur VerbesserungsmalRnahmen zu generieren und
Wege zu ihrer Umsetzung zu vereinbaren?

Lernprozess

a) Orientierungsphase: Was ist Betriebsklima?
EinfUhrung und Grundlagen
Im Zentrum steht hier die inhaltliche Einflih-
rung in das Thema Betriebsklima. Es hier geht
um Sensibilisierung, Reflektion und Austausch.
Es wird erlautert, warum es sich beim Betriebs-
klima um ein wichtiges Thema handelt und was
darunter verstanden werden kann. Folgende Fra-
gen konnen beantwortet werden:
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— Warum ist Betriebsklima ein wichtiges Thema?

— Wodurch wird Betriebsklima beeinflusst?

— Was sind einzelne Aspekte bzw. Handlungsfel-
der des Betriebsklimas?

b) Analysephase: Wie kann das Betriebsklima
analysiert werden? Analyse und Handlungsfelder
Im Zentrum steht hier die Analyse des Betriebs-
klimas und maoglicher betrieblicher Handlungs-
felder. Zu 12 Handlungsfeldern werden Inputs
mit etlichen Beispielen aus der Praxis geliefert.

— Analyse betrieblicher Gegebenheiten

— Austausch Uber praktizierte Mallnahmen zur
Verbesserung des Betriebsklimas

c) Handlungsphase: Wie kann Betriebsklima
verbessert werden? Handlungs- und
Gestaltungsprozesse
Im Zentrum stehen hier ganz konkrete Handlungs-
und Gestaltungsmoglichkeiten und Vorgehenswei-
sen.

—  Wege zum guten Betriebsklima

—  Wer sollte einbezogen werden? Wer ist verant-
wortlich?

— Wie kann Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit
erzielt werden?

Gruppengrol3e

Die Gruppengrol3e sollte bei ca. 15 Personen liegen.
Dabei hangt es auch davon ab, ob es eine Inhouse-
Veranstaltung mit Teilnehmenden aus einem Betrieb
ist oder eine Veranstaltung mit einer heterogenen
Gruppe.

Veranstaltungsorte

Als Veranstaltungsorte bieten sich z.B. gewerk-
schaftliche Bildungsstatten oder Seminarraume in
Gewerkschaftshdausern an.

Seminardauer

— Tagesseminar

— Halbtagesseminar
— Abendveranstaltung

Die nachfolgend skizzierten Seminarangebote sind
in einzelne Schritte gegliedert. Die Reihenfolge ist
nicht zwingend, sie kann von den Teamerinnen und
Teamern, Referentinnen und Referenten selbst fest-
gelegt werden, je nach zeitlichem Umfang, Zielgrup-
pe oder Einbettung in andere, z.B. wochentliche Bil-
dungsangebote.



ITI SEMINARANGEBOTE

1 TAGESSEMINAR, DAUER 360 MINUTEN (OHNE PAUSEN)

Orientierungsphase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien
45' Kennenlernen BegrufRRung, Vorstellung der Plenum Flipchart oder
des Erfahrungs- Teilnehmenden, Einfihrung Teilnehmende stellen sich reihum vor, charakteri- Kartenabfrage fir
hintergrunds der  in den Tag, Erfahrungen der sieren kurz das Betriebsklima in ihrem Betrieben Erwartungen
Teilnehmenden, Teilnehmenden mit dem Be- und nennen ihre Erwartungen
Klarung der triebsklima in ihren Betrieben,
Erwartungen Erwartungen an das Seminar Leitfrage:
Was erwarten Sie/erwartest du vom heutigen Tag?
30° Klarung des Warum ist Betriebsklima Plenum Beamer, Laptop,
Begriffs Uberhaupt ein Thema? Was Input durch das Team: Warum Betriebsklima ein Prasentation
Betriebsklima wollen wir unter Betriebskli- wichtiges Thema ist. Wodurch Betriebsklima
ma verstehen? Welcher beeinflusst wird, Bezug zum Index Gute Arbeit. Input 1.1 in Teil B
Zusammenhang besteht Handlungsfelder des Betriebsklimas (Autoritat bis
zum Thema Gute Arbeit? Wertschatzung)
15’ Schwerpunkt- Was sind die Handlungsfelder  Plenum Kurzfragebogen
setzung bei mit den grof3ten Problemen? Teilnehmende fullen den Kurzfragebogen Betriebs-  Betriebsklima
den Handlungs- klima aus. Das Team wertet ihn aus (errechnet (I1.1 in Teil B)
feldern Durchschnittswerte fur die 12 Items). An den drei
Handlungsfeldern mit den schlechtesten Durch- Taschenrechner

schnittswerten wird im Folgenden weiter gearbei-
tet (Handlungsfelder A, B, C).
Alternativ: Punktabfrage auf einer Wandzeitung

Hans Backler
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Analysephase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien
45’ Sensibilisierung Wie kommt schlechtes Gruppenarbeit 3 Moderationswan-
fir die Gestalt- Betriebsklima zustande, Kartenabfragen, Kopfstandmethode de, Karten, Stifte
barkeit von Be- wie gutes?
triebsklima Leitfragen:
a) Was muss nach lhrer/deiner Erfahrung getan
werden, um in Handlungsfeld A/B/C
schlechtes Betriebsklima zu erzeugen?
b) Was muss nach lhrer/deiner Erfahrung getan
werden, um in Handlungsfeld A/B/C gutes
Betriebsklima zu erzeugen?
Plenum
Erlauterung, Diskussion und Erganzung der Grup-
penergebnisse
45' Betriebsklima Forschungsergebnisse: Be- Plenum Beamer, Laptop,
beruht auf unhin-  triebsklima als (Un-)Behagen Input durch das Team: Die 3 Handlungsfelder A, Prasentation
terfragten Routi- in Bezug auf implizites Wis- B, C des Betriebsklimas aus sozialwissenschaftli-
nen und Ge- sen und wechselseitigen Aus-  cher Sicht Auswahl aus den
wohnheiten des tausch in den drei ausgewahl- Inputs 1.2 in Teil B
Gebens und ten Handlungsfeldern A, B, C
Nehmens
60’ Analyse betriebli-  Genaue Problembeschrei- Gruppenarbeit 3 Moderationswan-
cher Gegeben- bung als Ungleichgewicht im Kartenabfrage de mit aufgemaltem
heiten als Aus- Geben und Nehmen sowie Waage-Symbol,
tauschprozesse Veranderungsbedarf in den Leitfragen: Karten, Stifte
3 Handlungsfeldern A, B, C a) Was ist im Ungleichgewicht in Handlungsfeld (s. Erlauterung unter
A/B/C? 11.2 in Teil B)
b) Was musste sich dndern, damit Gleichgewicht
entsteht?
Plenum
Vorstellung, Diskussion und Ergdnzung der Grup-
penergebnisse
30’ Mit moglichen Auflistung von bereits in den Plenum Moderationswand,
MaRnahmen Betrieben praktizierten MalR3- Kartenabfrage Karten, Stifte
dort ansetzen, nahmen zur Verbesserung
wo der Betrieb des Betriebsklimas Leitfrage:

steht

Was wird in lhrem/deinem Betrieb getan, um das
Betriebsklima zu verbessern?

(z. B. Betriebsfest, Betriebsausflug, Mitarbeiter-
befragung, Freizeitangebote)
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Handlungsphase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien

15’ Zur Verbesse- Mogliche Vorgehensweisen Plenum Beamer, Laptop,
rung des Be- im Betrieb, um einen Dialog Input durch das Team Prasentation
triebsklimas in Gang zu setzen und Veran-

muss ein Dialog-  derungen zu vereinbaren
prozess in Gang
gesetzt werden

Wege zum guten Betriebsklima im Dialog mit den
drei Schritten: Klimabericht, Klimakonferenz, Kli-
maabkommen

Input 1.3 in Teil B

45° Vorgehensweise  Teilnehmende konzipieren fur
muss auf den je-  ihren Betrieb eine konkrete
weiligen Betrieb Vorgehensweise fiir den Zeit-
zugeschnitten raum von ca. einem Jahr
werden

Gruppenarbeit

Bildung von Gruppen, Teilnehmende aus dem glei-
chen Betrieb bilden jeweils eine Gruppe, Kartenab-
frage

Leitfrage:
Wie konnten die nachsten Schritte in lhrem
Betrieb aussehen?

Plenum
Vorstellung, Diskussion und Ergdnzung der Grup-
penergebnisse

Moderationswande,
Karten, Stifte

30° Auswertung des Seminars
und Verabschiedung

Plenum
Blitzlicht

Leitfragen:
a) Was nehmen Sie/was nimmst du heute mit?
b) Was hat lhnen/dir gefehlt?

Flipchart mit der
Erwartungsabfrage
vom Beginn des
Seminars

Hans Backler
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2 HALBTAGESSEMINAR, DAUER 240 MINUTEN (OHNE PAUSEN)

Orientierungsphase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien

30’ Kennenlernen BegrufRRung, Vorstellung der Plenum Flipchart
des Erfahrungs- Teilnehmenden, Einflihrung in  Teilnehmende stellen sich reihum vor, charakteri-
hintergrunds der  den Tag, Erfahrungen der sieren kurz das Betriebsklima in ihrem Betrieben
Teilnehmenden, Teilnehmenden mit dem Be- und nennen ihre Erwartungen
Klarung der triebsklima in ihren Betrieben,

Erwartungen Erwartungen an das Seminar Leitfrage:
Was erwarten Sie/erwartest du vom heutigen Tag?

30° Klarung des Warum ist Betriebsklima Plenum Beamer, Laptop,
Begriffs Betriebs-  Uberhaupt ein Thema? Was Input durch das Team: Warum Betriebsklima ein Prasentation
klima wollen wir unter Betriebs- wichtiges Thema ist. Wodurch Betriebsklima

klima verstehen? Welcher beeinflusst wird, Bezug zum Index Gute Arbeit. Input 1inTeil B |
Zusammenhang besteht Handlungsfelder des Betriebsklimas (Autoritat bis
zum Thema Gute Arbeit? Wertschatzung)

15’ Schwerpunkt- Was sind die Handlungsfelder ~ Plenum Kurzfragebogen
setzung bei mit den grof3ten Problemen? Teilnehmende fullen den Kurzfragebogen Betriebs-  Betriebsklima
den Handlungs- klima aus. Das Team wertet ihn aus (errechnet (1inTeil BII)
feldern Durchschnittswerte flr die 12 Items). An den zwei

Handlungsfeldern mit den schlechtesten Durch- Taschenrechner

schnittswerten wird im Folgenden weiter gearbei-
tet (Handlungsfelder A, B).
Alternativ: Punktabfrage auf einer Wandzeitung
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Analysephase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien

30’ Betriebsklima Forschungsergebnisse: Plenum Beamer, Laptop,
beruht auf un- Betriebsklima als (Un-)Beha- Input durch das Team: Die 2 Handlungsfelder A, B Prasentation
hinterfragten gen in Bezug auf implizites des Betriebsklimas aus sozialwissenschaftlicher
Routinen und Wissen und wechselseitigen Sicht Auswahl aus den
Gewohnheiten Austausch in den zwei aus- Inputs 2.1-2.12 in
des Gebens und gewahlten Handlungsfeldern Teil Bl
Nehmens A, B

60’ Analyse betrieb- Genaue Problembeschrei- Gruppenarbeit 2 Moderationswan-

licher Gegeben-
heiten als Aus-
tauschprozesse

bung als Ungleichgewicht im
Geben und Nehmen sowie
Veranderungsbedarf in den
2 Handlungsfeldern A, B

Kartenabfrage

Leitfragen:

a) Was ist im Ungleichgewicht in Handlungsfeld
A/B?

b) Was musste sich andern, damit Gleichgewicht
entsteht?

Plenum
Vorstellung, Diskussion und Erganzung der Grup-
penergebnisse

de mit aufgemaltem
Waage-Symbol, Kar-
ten, Stifte

(s. Erlauterung unter
2 in Teil B Il)

Hans Backler
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Handlungsphase

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien

15° Zur Verbesse- Mogliche Vorgehensweisen Plenum Beamer, Laptop,
rung des Be- im Betrieb, um einen Dialog Input durch das Team Prasentation
triebsklimas in Gang zu setzen und Veran-

muss ein Dialog-
prozess in Gang
gesetzt werden.

derungen zu vereinbaren

Wege zum guten Betriebsklima im Dialog mit den
drei Schritten: Klimabericht, Klimakonferenz,
Klimaabkommen

Input 3in Teil B |

45’ Vorgehensweise
muss auf den je-
weiligen Betrieb
zugeschnitten
werden

Teilnehmende konzipieren fur
ihren Betrieb eine konkrete
Vorgehensweise flir den Zeit-
raum von ca. einem Jahr

Gruppenarbeit

Bildung von Gruppen, Teilnehmende aus dem
gleichen Betrieb bilden jeweils eine Gruppe,
Kartenabfrage

Leitfrage:
Wie konnten die nachsten Schritte in lhrem
Betrieb aussehen?

Plenum
Vorstellung, Diskussion und Erganzung der
Gruppenergebnisse

Moderationswande,
Karten, Stifte

15

Auswertung des Seminars
und Verabschiedung

Plenum
Blitzlicht

Leitfragen:

c) Was nehmen Sie heute mit/was nimmst du
heute mit?

d) Was hat lhnen/dir gefehlt?

Flipchart mit der
Erwartungsabfrage
vom Beginn des
Seminars
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3 ABENDVERANSTALTUNG, DAUER 120 MINUTEN (OHNE PAUSEN)

Zeit Lernziel Inhalte Vorgehensweisen/Detailbeschreibung Hilfsmittel/Medien

30’ Kennenlernen Erfahrungen der Teilnehmen- Plenum
des Erfahrungs- den mit dem Betriebsklima in ~ Vorstellungsrunde mit kurzem Bericht Gber das
hintergrunds der  ihrem Betrieb Betriebsklima in den Betrieben der Teilnehmenden
Teilnehmenden

30° Klarung des Warum ist Betriebsklima Plenum Beamer, Laptop,
Begriffs Uberhaupt ein Thema? Was Input durch das Team: Warum Betriebsklima ein Prasentation
Betriebsklima wollen wir unter Betriebs- wichtiges Thema ist. Wodurch Betriebsklima be-

klima verstehen? Welcher einflusst wird, Bezug zum Index Gute Arbeit. Input 1inTeil B |
Zusammenhang besteht Handlungsfelder des Betriebsklimas (Autoritat bis
zum Thema Gute Arbeit? Wertschatzung)

45’ Betriebsklima Forschungsergebnisse: Be- Plenum Beamer, Laptop,
beruht auf triebsklima als (Un-)Behagen Input durch das Team: 3 Handlungsfelder des Prasentation
unhinterfragten in Bezug auf implizites Wis- Betriebsklimas aus sozialwissenschaftlicher Sicht
Routinen und sen und wechselseitigen Aus-  Die 3 Handlungsfelder sollten in einem Vorge- Auswabhl aus den
Gewohnheiten tausch in den drei ausgewahl-  sprach mit den Veranstalterinnen und Veranstal- Inputs 2.1-2.12 in
des Gebens und ten Handlungsfeldern A, B, C tern abgesprochen werden. Teil Bl
Nehmens Alternativ: Per Punktabfrage durch die Teilneh-

merinnen und Teilnehmer selbst auswahlen lassen
15’ Zur Verbesse- Mogliche Vorgehensweisen Plenum Beamer, Laptop,

rung des
Betriebsklimas
muss ein Dialog-
prozess in Gang
gesetzt werden.

im Betrieb, um einen Dialog
in Gang zu setzen und Veran-
derungen zu vereinbaren

Input durch das Team

Wege zum guten Betriebsklima im Dialog mit
den drei Schritten: Klimabericht, Klimakonferenz,
Klimaabkommen

Prasentation

Input 3in Teil B |

Hans Backler
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Arbeitsschutz/Gesundheitsforderung

Mitarbeitergesprache

TEIL B: SEMINARMATERIALIEN

I INHALTLICHE INPUTS

1 INPUT: WAS ISTGUTES
BETRIEBSKLIMA?

Wenn Angehorige eines Betriebs — gemeint
sind die Beschaftigten und ihre Vorgesetzten

—ihr Betriebsklima fur verbesserungswiurdig
halten, dann gibt es dafur viele Ursachen, die
in den jeweiligen Bedingungen vor Ort be-
grundet liegen. Sie mussen aufgedeckt wer-
den, um sie bearbeitbar zu machen.

Warum ist es Uberhaupt wichtig, ein gutes Betriebs-
klima zu haben?

Eine neuere reprasentative Befragung (Badura u.
a. 2016) zeigt einen deutlichen Zusammenhang zwi-
schen der Qualitat betrieblicher Sozialbeziehungen
und der Gesundheit von Beschéftigten. Eine Zusam-
menarbeit, die fair, wertschatzend, sinnhaft und for-
dernd ist starkt gesundheitliches Wohlbefinden und
setzt individuelle Entwicklungspotenziale frei.

Im Vergleich zu friher haben sich allgemein die
Anforderungen an die Arbeit verandert. Erwartet
wird heute eine hohere Produktivitat, zumeist ver-
bunden mit einer hoheren Arbeitsintensitat. Es gibt
mehr Verantwortungsdruck, hohere Qualitatsanspri-
che usw. Rationalisierung und Flexibilisierung kenn-
zeichnen die heutige Arbeitswelt. Zu beobachten ist
eine Ellenbogenmentalitat, der Verlust von Kollegia-
litdt und gegenseitiger Unterstutzung bis hin zu
Feindseligkeit gegenuber Kolleginnen und Kollegen.
Beklagt wird nicht selten der Verlust des Wir-Gefiihls.

Die WSI-Betriebsratebefragung von 2015 (vgl.
Abb. 5) zeigt, dass die Verschlechterung des Be-

Abbildung 5

Top-Themen in der Betriebsratsarbeit 2014/15
Angaben der Betriebsréate in % auf die Frage
.Womit hat sich der Betriebsrat seit Anfang 2014 besonders befasst?”

Uberstunden

zu geringe Personalstarke

Fort-/Weiterbildung
Erhdhung des Leistungsdrucks

Arbeitszeitkonten

Verschlechterung des Betriebsklimas

Quelle: WSI-Betriesratebefragung 2015, WSI Report Nr. 33, Dezember 2016
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triebsklimas zu den wichtigsten Themen der Be-
triebsratsarbeit gehort (Ahlers 2016, S. 5).
Schlechtes Betriebsklima kann zu Reaktionen
wie etwa Dienst nach Vorschrift fuhren: Dabei ma-
chen Beschaftigte nur noch das, was angeordnet
wird. Jeder weil3, kein Unternehmen wiirde so funk-
tionieren. Demotivation und erhohte Krankenstan-
de konnen weitere Folgen eines schlechten Be-
triebsklimas sein. Letzteres gilt als einer der wich-
tigsten Belastungsfaktoren. Gutes Betriebsklima
tragt wesentlich zur Qualitat der Arbeit bei. Aber
was genau ist unter Betriebsklima zu verstehen?

Was beeinflusst das Betriebsklima?

Betriebsklima ist schwer zu definieren, weil es so
selbstverstandlich erscheint. Wie in der Natur umgibt
das Klima die Beschaftigten, wie das Wetter beein-
trachtigt oder fordert die betriebliche Atmosphére die
Arbeit. Wie in der Natur fuhlt sich aber auch kaum je-
mand in der Lage, an den Gegebenheiten etwas zu
andern. Und doch entsteht das betriebliche Klima aus
menschlichen Aktivitaten in von Menschen gemach-
ten betrieblichen Strukturen.

Es geht um mehr als um die Weihnachtsfeier
oder den Betriebsausflug. Es sind vor allem die Ar-
beitsbedingungen, die Kooperationsformen, die
Flhrungs- und Organisationsstrukturen, die zum
Betriebsklima beitragen.

Woran liegt es, ob das Betriebsklima gut oder
schlecht ist? Wo lasst sich ansetzen, um es positiv
zu gestalten? Das waren die Fragen, denen Kock
und Kutzner in ihrem Forschungsprojekt ,,Betriebs-
klima und gute Arbeit” nachgegangen sind. In ih-
rem Buch ,,Das ist ein Geben und Nehmen” (Kock/
Kutzner 2014a) schildern sie sehr unterschiedliche
Betriebe und offentliche Verwaltungen. In jedem
Betrieb war das Betriebsklima verschieden, mal gut,
mal weniger gut, auch bei scheinbar gleichen dulRe-
ren Bedingungen.

Im Ergebnis konnten sie feststellen: Entscheidend
fir das Betriebsklima ist die Qualitat der Zusammen-
arbeit. Sie wird gepragt von gegenseitigem Geben
und Nehmen. Ausgetauscht werden nicht nur Lohn
und Leistung, sondern auch ganz Alltagliches wie In-
formationen, Hilfestellungen, Zeichen und Gesten.
Ohne Austausch wiirde die Arbeit, wiirde ein Betrieb
nicht funktionieren. Niemand ist erfolgreich ohne die
Unterstutzung der Kolleginnen und Kollegen. Erfolg
bei der Arbeit beruht auf Gegenseitigkeit.

In jedem Betrieb gibt es Vorschriften und Regeln
fir die Zusammenarbeit. Aber das ist nur die forma-
le Ebene. Daneben existieren Routinen und Gewohn-
heiten, die sich mehr oder weniger von selbst Uber
eine langere Zeit entwickelt haben, ohne dass daru-
ber verhandelt wird. Es gibt eingespielte Verhaltnis-
se, eine gewisse Ordnung des Gebens und Nehmens.
Wer in einem Betrieb arbeitet, muss sich daran ori-
entieren. Von wem bekomme ich die Information?



Was muss ich dafur tun? Wer kann mir helfen? Wer
erwartet Hilfe von mir? Wer hat hier was zu sagen?

Wenn uber das Betriebsklima gesprochen wird,
kommt darin zum Ausdruck, wie Beschaftigte die
Zusammenarbeit erleben. Sie beurteilen die Verhalt-
nisse danach, ob es gerecht und solidarisch zugeht.
Bekommen alle das, was ihnen zusteht? Oder gibt
es Privilegien fur die einen und Benachteiligungen
fur die anderen? Wird geholfen, wo Hilfe notig ist?
Oder helfen sich nur Mitglieder bestimmter Cliquen
und werden bestimmte Personen ausgeschlossen?
Funktioniert die Gegenseitigkeit? Ist das Geben und
Nehmen ausgewogen?

1 Welche Faktoren beeinflussen
=] cas Betriebsklima?

— Kollegiales Miteinander bei der
Arbeit

— Gegenseitiges Geben und Nehmen

— Regeln, Routinen und
Gewohnheiten

— Ausgewogenes Geben und
Nehmen: Bekommen alle das,
was ihnen zusteht? Wird geholfen,
wo Hilfe nétig ist?

Betriebsklima und gute Arbeit

Die Gewerkschaften haben verschiedene Handlungs-
hilfen zum Thema Gute Arbeit erstellt. Die Gewerk-
schaft ver.di hat beispielsweise Wandzeitungen ent-
wickelt, mit deren Hilfe ermittelt werden kann, was
den Beschaftigten besonders wichtig ist, damit ihre
Arbeit gute Arbeit ist bzw. wird. Ziel ist es, beteili-
gungsorientiert die Arbeitsbedingungen in Betrieb
oder Dienststelle zu thematisieren und aufzuzeigen,
wo Probleme und wo forderliche Ressourcen liegen.

Anhand der ,Wandzeitung Nr. 1” I1asst sich gut ver-
deutlichen, wie eine Diskussion uber das Betriebskli-
ma die Bemuhungen um gute Arbeit bereichern kann
(vgl. Abb. 6). Dort wird gefragt, was gute Arbeit im Ein-
zelnen fur die Beschaftigten bedeutet. Mehrere Ant-
wortmoglichkeiten beziehen sich auf die Zusammen-
arbeit mit Kolleginnen und Kollegen sowie mit Vorge-
setzten.

[ Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
=1 ,dass gegenseitige Hilfe und kol-
legiale Zusammenarbeit gefordert
wird”, konnte weiter gefragt werden:
— Was muss ich selbst dazu beitragen?
— Wie viel Hilfe kann ich erwarten?
Wo ist die Grenze?

Erzieherinnen berichteten beispielsweise im Inter-
view, eine Kollegin hétten sie immer trosten miissen

nach ihrer Scheidung. Irgendwann haben sie ihr aber
gesagt: ,So, jetzt ist gut, jetzt musst du wieder nor-
mal arbeiten.”

=== Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
b= ,dass mich meine Vorgesetzten um-
fassend unterstiitzen”, konnte weiter
gefragt werden:
— lch will und muss aber auch selbstandig
arbeiten. Wobei soll mich der Vorgesetzte
unterstlitzen?

Ein Abteilungsleiter sagte beispielsweise, er drgere
sich immer tiber Mitarbeiter, die zu ihm kommen und
fragen, wie sie dies oder jenes jetzt genau machen
sollen. ,,Du bist der Fachmann”, sagt er ihnen dann.
,Das ist dein Job, nicht meiner.”

1 Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
=u=1 , als Person respektvoll behandelt
zu werden”, konnte weiter gefragt
werden:
— Wie personlich soll es dabei zugehen?
— Bei der Arbeit mochte ich nicht nach
Sympathie bewertet werden, sondern nach
meiner sachlichen Leistung.

In einem Betrieb beispielsweise waren viele Beschat-
tigte der Meinung, sie wiirden ungerecht nach Na-
senfaktor beurteilt.

1 Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
=1 , dass ich als Beschiftigte/r Rechte
habe”, konnte weiter gefragt
werden:
— Soll man nicht auch mal fiinfe gerade sein
lassen?

In einem Betrieb beispielsweise war unausgespro-
chen geklirt, dass die Jiingeren den Alteren be-
stimmte Arbeiten abnahmen, ohne dazu verpfiichtet
zu sein. Die Alteren andererseits konnten aufgrund
ihrer Erfahrung oft hilfreiche Ratschlage geben.

1 Wenn es in der Wandzeitung heif3t,
=mp=—1 , dass ich Einfluss auf meine Arbeits-
zeit habe”, muss auch klar sein, dass
ich Riicksicht nehmen muss.
— Wie verstandigen wir uns auf eine faire
Losung?

In einer Stadtverwaltung beispielsweise waren teil-
zeitbeschéftigte Mliitter darauf angewiesen, dass die
anderen Riicksicht auf sie nehmen, weil sie oft friiher
gehen mussten, wenn mit den Kindern irgendetwas
vorgefallen war.
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1 Wenn es in der Wandzeitung heif3t,

t==1 , dass ich meine Arbeit selbstindig
planen und einteilen kann”, muss ich
auch wissen, was nicht ,mein Job"
ist.

— Wo ist die Grenze?

In einer Verwaltung waren beispielsweise die Arbei-
ten neu eingeteilt worden. Die Einteilung war aber so
unklar geblieben, dass viele verunsichert waren und
sich Uberfordert fihlten.

Hier wird deutlich: Zusammenarbeit ist immer eine
zweiseitige Beziehung, ein Geben und Nehmen. Die
Verhaltnisse untereinander sind nie eindeutig, es
sind immer Spannungsverhaltnisse. Es gibt im Ar-
beitsalltag keine endgultige gute Losung. Es gibt

Gute Arbeit, das heiBt fiir mich...

&/
GUTE ARBEIT

Die verdi Initiative
... ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis
... ein festes, verlassliches Einkommen
... leistungs- oder erfolgsbezogene Entgeltbestandteile
... Aufstiegschancen

... Arbeit, die fiir die Gesellschaft niitzlich ist

... dass gegenseitige Hilfe und kollegiale Zusammenarbeit geférdert wird
... dass mich meine Vorgesetzten umfassend unterstiitzen

... bei der Arbeit als Person respektvoll behandelt zu werden

... dass ich als Beschéftigte/r Rechte habe
... dass ich Einfluss auf meine Arbeitszeit habe
... dass ich meine Arbeit selbststandig planen und einteilen kann

... der Schutz meiner Gesundheit bei der Arbeit
... ausreichend Zeit, um meine Arbeit gut zu machen

... dass ich meine Fahigkeiten in der Arbeit entwickeln kann
... dass ich an betrieblicher Weiterbildung teilnehmen kann

zwar Routinen und Gewohnheiten. Aber damit ist
erstens nicht gesagt, dass alle damit zufrieden sind.
Und zweitens stellt sich bei jeder Veranderung in Ar-
beitsorganisation und Technik, oder auch bei einem
neuen Vorgesetzten die Frage, ob das noch passt.
Schlechtes Betriebsklima ist, wenn viele das Gefihl
haben, dass es ungerecht und unsolidarisch zugeht.
Man spurt es, weild aber nicht so genau, wie es zu
andern ware.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
I:; .Das ist ein Geben und Nehmen” — Eine
empirische Untersuchung uber Be-

triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 36-42; 289-312

Abbildung 6

Aber: Ich muss auch selbst was tun.
Wepn ich standig Hilfe brauche, gibt
es Arger. Wo ist die Grenze?

Aber: Ich will und muss selbstandig
arbeiten. Wobei soll mich der Vorge-
setzte unterstiitzen?

Aber: Bei der Arbeit geht es um sach-
liche Leistung. Wie personlich soll es
dabei zugehen?

Aber: Man soll auch mal ,fiinfe gerade
sein lassen.” Wann sind personliche
Absprachen besser?

Aber: Ich muss auch Riicksicht nehmen.
Wie versténdigen wir uns auf eine faire
Losung?

Aber: Ich muss auch wissen, was nicht
.mein Job" ist. Wo ist die Grenze?

Quelle: Eigene Darstellung
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2 INPUT: HANDLUNGSFELDER DES
BETRIEBSKLIMAS

In der Untersuchung, die diesem Bildungs-
baustein zugrunde liegt, wurden verschie-

dene Aspekte herausgearbeitet, die das Be-
triebsklima wesentlich beeinflussen. Hier
ist das Stichwortverzeichnis aus der Studie
.Betriebsklima und gute Arbeit” als Wolke
dargestellt. Betriebsklima ist demnach ein
weites Feld (vgl. Abb. 7).

Im Ergebnis wurden zwolf besonders relevante As-
pekte naher analysiert. Nachfolgend werden diese
Handlungsfelder des Betriebsklimas in einem kurzen
Uberblick beschrieben (ausfiihrlich siehe Teil B 1.2).

Autoritat -

zwischen Leitungskompetenz und Disziplinarmacht
Ist die Vormachtstellung der Vorgesetzten gerecht-
fertigt durch Beitrage zum Gelingen der Arbeit? Oder
beruht sie auf Drohungen und Sanktionen?

Beteiligung —

zwischen Mitwirkung und Legitimierung

Gibt es Verfahren, die eine Mitwirkung von Beschaf-
tigten an betrieblichen Entscheidungen ermaogli-
chen? Oder geht es nur darum, dass sie getroffene
Entscheidungen akzeptieren?

Fairness —

zwischen Regelanwendung und Beliebigkeit

Werden Nutzen und Lasten der Zusammenarbeit
nach allgemein anerkannten Regeln verteilt? Oder
verschaffen sich die einen Privilegien auf Kosten der
anderen?

Fihrung —

zwischen Unterstiitzung und Beaufsichtigung
Unterstutzen Vorgesetzte ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei selbstandiger Arbeit? Oder versu-
chen sie, die Arbeit im Detail zu beaufsichtigen?

Kollegialitat —

zwischen Gemeinschaftlichkeit und Sachlichkeit
Werden in der Zusammenarbeit auch zwischen-
menschliche Beziehungen gepflegt? Oder geht es
nur darum, dass alle wie Radchen im Getriebe funk-
tionieren?

Kommunikation—

zwischen Dialog und Information

Fihren die Angehorigen eines Betriebes einen offe-
nen Dialog? Oder wird einseitig informiert und an-
geordnet?

Themen des Betriebsklimas

Abbildung 7
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Quelle: Eigene Darstellung

Kompetenz —

zwischen Anerkennung und Abgrenzung

Sind Zustandigkeiten und Fahigkeiten geregelt und
anerkannt? Oder gibt es Streitigkeiten und Abgren-
zungskampfe?

Leistung — zwischen Verstdndigung und
Konkurrenz

Verstandigen sich Vorgesetzte und Beschaftigte
Uber Anforderungen der Arbeit? Oder werden Kon-
kurrenzkampfe ausgetragen?

Macht - zwischen Rechtfertigung und Willkiir
Ist Einflussnahme auf Andere durch sachliche Griin-
de gerechtfertigt? Oder wird willktrlich angeordnet?

Mitbestimmung —

zwischen Beteiligung und Einmischung

Gilt der Betriebsrat als anerkannter Verhandlungs-
partner des Arbeitgebers? Oder wird er Ubergangen
und muss sich immer wieder Geltung verschaffen?

Vertrauen -

zwischen Wissen und Hoffnung

Koénnen sich alle aufeinander verlassen? Oder muss
beflirchtet werden, dass Vertrauen zu riskant ist und
enttauscht wird?

Wertschéatzung —

zwischen Wiirdigung und Ignoranz

Gelten personliche Anstrengungen als wichtige Bei-
trage? Oder werden Engagement und Meinungséau-
Berungen ignoriert?
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2.1 Input: Autoritat

——— Autoritat — zwischen Leitungskompe-
L] - . -

b=>=2 tenz und Disziplinarmacht

L |

Rechtfertigung fur die Einflussnahme von Vorgesetz-
ten auf Mitarbeiter*innen

— Disziplinierung
— Anweisung
— Leitung

Entscheidend ist die Anerkennung der Einflussnah-
me durch die Mitarbeiter*innen.

Autoritat ist zunachst einmal nichts Negatives. Es
geht um sozialen Einfluss von einer Person auf an-
dere. Wenn dieser Einfluss anerkannt wird, handelt
es sich um Autoritat. Worauf beruht die Fahigkeit
der Vorgesetzten zur anerkannten Einflussnahme?
Oder anders gefragt: Warum befolgen Beschaftig-
te die Anordnungen der Vorgesetzten? Kutzner und
Kock bekamen auf diese Frage in ihren Untersu-
chungen drei verschiedene Antworten.

Die erste Antwort lautete: ,,Wenn du den Anord-
nungen nicht folgst, gibt es Arger.”

Vorgesetzte sind in der Lage, mit Strafen zu drohen,
wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht das
tun, was angeordnet wird. Manchmal ist das not-
wendig. Aber in einem Betrieb wurde standig ge-
droht. Die Folge war, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sehr eingeschuchtert und vorsichtig wa-
ren. Sicherheitshalber machten sie nur das, was an-
geordnet wurde. Das reicht aber in der Regel nicht.
Bei der Arbeit sind Mitdenken und Eigeninitiative ge-
fragt. Weil nicht mitgedacht wurde, kam es haufiger
zu Fehlern. Das argerte naturlich wiederum die Vor-
gesetzten, die neue Drohungen aussprachen oder
die Schuldigen bestraften. Angst machte sich breit,
die Arbeit wirkte belastend, Krankmeldungen nah-
men zu. Eine verfahrene Situation.

Die zweite Antwort lautete: ,,Weil nur die Vorge-
setzten genau wissen, was zu tun ist.”

Vorgesetzte verfugen in der Regel Uber mehr Wis-
sen als ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Des-
halb konnen sie sagen, wie dies und das gemacht
werden soll. Probleme gibt es, wenn sie ihre Anwei-
sungen nicht erklaren. Nur wenn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter den Sinn einer Anweisung verste-
hen, konnen sie ihre Arbeit selbstandig tun. Wenn
sie es nicht verstehen, werden sie zwar gehorchen,
aber nicht mitdenken und nur das tun, was ihnen
gesagt wird. Kutzner und Kock haben Vorgesetzte
erlebt, die sich Uberfordert fuhlten, weil von uberall
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her Fragen kamen: ,,Bei mir ist jetzt dies und das,
was soll ich tun?” Oder schlimmer: Die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter fuhlen sich nicht verantwort-
lich fur den Arbeitsablauf. Wenn der Computer
streikt — umso besser, dann habe ich Pause. Das gibt
Arger und schlechtes Betriebsklima.

Die dritte Antwort lautete: ,,Weil wir jemanden
brauchen, der die Arbeiten plant, leitet und koor-
diniert.”

Vorgesetzte planen den Arbeitseinsatz, teilen die Ar-
beiten ein, machen Dienstplane usw. Sie konnen
das, weil sie den Uberblick haben. Aus Sicht der Be-
schaftigten ist das wichtig fur die eigene Arbeit. Sie
haben auch nichts dagegen, dass Vorgesetzte die
Ergebnisse der Arbeit ab und zu Uberprifen. Sie sol-
len nicht standig daneben stehen und kontrollieren.
Aber sie sollen schon sagen, wenn etwas falsch lauft
und wie es korrigiert werden kann. Solche Vorge-
setztentatigkeiten sind notwendig fir die Arbeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In der Regel hat
das einen positiven Einfluss auf die Zusammenar-
beit. In einer Stadtverwaltung waren die Beschaftig-
ten sehr zufrieden mit ihrem Amtsleiter, weil der ih-
nen , Ruckendeckung” gibt — so haben sie sich aus-
gedruckt. Er ist Ansprechpartner, teilt die Arbeit so
ein, dass sie zu schaffen ist, er koordiniert und kor-
rigiert, wenn es notig ist.

Zusammengefasst:

Die Autoritat der Vorgesetzten beruht auf diesen drei
Fahigkeiten zur Disziplinierung, zur Anweisung und
zur Leitung. In diesem Dreieck bewegt sich die Ar-
beit der Vorgesetzten. Fur das Betriebsklima kommt
es darauf an, wie sich das Verhaltnis zu den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern gestaltet. Gehorchen
sie nur notgedrungen, aus Angst vor Sanktionen?
Oder erkennen sie die Autoritat der Vorgesetzten an,
weil sie sehen, dass Vorgesetzte wichtige Beitrage
zum Gelingen der Arbeit leisten? Gutes Betriebskli-
ma beruht auf Geben und Nehmen: Ich arbeite so
gut ich kann, dafir erwarte ich von Vorgesetzten,
dass sie das Ganze organisieren und leiten und mir
bei Bedarf mit Rat und Tat zur Seite stehen. Umge-
kehrt erwarten Vorgesetzte engagiertes und verant-
wortliches Arbeiten von ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

Vorgesetzte haben per Funktion die Macht, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu bestrafen — durch
Einteilung zu unangenehmen Arbeiten, durch Ab-
mahnungen, eventuell sogar durch Entlassungen.
Sie sind aber auch darauf angewiesen, dass die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mitziehen und nicht
gegen sie arbeiten. Man kann einen Chef auch auf-
laufen lassen. Die Beschaftigten erwarten eine
Gegenleistung dafir, dass sie den Anordnungen
folgen. Es ist ein Geben und Nehmen. Vorgesetzte



sollten ihre Entscheidungen und Anweisungen er-
lautern, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verstehen, was sie tun sollen. Die wiederum sollten
ihre Meinung auf3ern, damit der Chef oder die Che-
fin weil}, wo es Probleme geben konnte.

Was tun?

Regeln verabreden: Wann muss
ein/e Vorgesetzte/r mit disziplinari-
schen Mitteln eingreifen?

— Gelegenheiten schaffen, wo
Vorgesetzte ihre Anordnungen
erlautern sollen und wo
Beschaftigte fragen konnen.

— Aufgaben der Vorgesetzten

definieren: Was ist ihr Beitrag zur

Gesamtarbeit?

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
.,Das ist ein Geben und Nehmen” —
Eine empirische Untersuchung Uber
Betriebsklima, Reziprozitat und gute
Arbeit. Berlin. S. 115-124

Bahrdt, Hans-Paul (1985): Schlissel-
begriffe der Soziologie. Eine Einfuh-
rung mit Lehrbeispielen. 2. Auflage.
Minchen

Marrs, Kira (2010): Herrschaft und
Kontrolle in der Arbeit. In: Bohle, Fritz/
VoR, Glinter/Wachtler, Glinther (Hg.):
Handbuch Arbeitssoziologie. Wiesba-
den. S. 331-356

2.2 Input: Beteiligung

[ Beteiligung - zwischen Mitwirkung und

A
==y | egitimierung

[ ——
——

Mitwirken von Beschéftigten an wichtigen Entschei-
dungen

— Mitteilung
— Befragung
— Mitsprache

Beteiligung erfordert einen organisierten Dialog.

Mit Beteiligung ist gemeint, dass Beschaftigte an
Entscheidungen mitwirken, die ihren Arbeitsplatz
und den Betrieb betreffen. Es geht uns hier nicht um
die Mitbestimmung des Betriebsrats. Beteiligung
meint die direkte Mitsprache der Beschaftigten.

Kutzner und Kock haben bei ihren Untersuchun-
gen drei verschiedene Formen von Beteiligung vor-
gefunden.

Die erste Form von Beteiligung ist Mitteilung.

In vielen Unternehmen gibt sich das Management
grof3e Muhe, die Beschaftigten tber wichtige Ange-
legenheiten zu informieren. Welchen Umsatz macht
der Betrieb und wie viel Gewinn? Was wird zurzeit
umstrukturiert? Welche Veranderungen stehen in Zu-
kunft an? Kutzner und Kock besuchten einen Betrieb,
in dem der Geschaftsleiter etwa alle zwei Monate
eine Versammlung abhielt, um solche Informationen
zu weiterzugeben. Es wurden eine Menge Kennzah-
len vorgestellt, und ihre Bedeutung wurde erlautert.
Aber: Diese Kennzahlen waren 6konomische Daten.
Die Arbeitsrealitdat wurde damit nicht abgebildet.
Zum Beispiel war die Lagerhaltung reduziert worden,
um die Kosten zu senken. Die Zahlen sahen gut aus.
Was man nicht sah, war, dass die Kolleginnen und
Kollegen im Verkauf jetzt haufiger mit unzufriedenen
Kunden zu tun hatten, weil manches nicht sofort vom
Lager geliefert werden konnte. Echte Beteiligung
hatte bedeutet, dass man diesen Schritt vorher mit
den Beschaftigten diskutiert hatte: Wie grof3 ist die
Belastung durch unzufriedene Kunden? Wie schatzt
ihr das ein: Werden die Kunden abspringen, wenn
sich Lieferzeiten verlangern? So aber erschopfte sich
Beteiligung im Bemiihen der Geschaftsleitung, ihre
Entscheidungen verstandlich und nachvollziehbar zu
machen. Das ist nicht unwichtig, aber zu wenig.

Die zweite Form von Beteiligung ist Befragung.
Vor allem in grof3eren Unternehmen ist es Ublich, in

regelmafl3igen Abstanden sogenannte Mitarbeiter-
befragungen durchzufihren. Auf einem Fragebogen
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sollen die Beschaftigten ankreuzen, wie sie diese
oder jene Gegebenheit bewerten, ob sie diese oder
jene Veranderung bevorzugen wirden und so wei-
ter. Das kann ein Schritt zur Beteiligung sein, es hat
aber auch seine Tucken. Probleme gibt es, wenn
zwar eine Befragung stattfindet, aber daraus keine
Konsequenzen gezogen werden. Die Beschaftigten
reagieren entsprechend unwillig: Wieso fragt ihr uns
denn, wenn doch nichts verandert werden soll? Ein
anderes Problem ist etwas schwieriger zu erkennen,
weil es darin besteht, dass bestimmte Dinge nicht
im Fragebogen stehen. In einem Unternehmen hat
die Geschaftsleitung mit unserer Hilfe eine Befra-
gung zum Schichtsystem durchgefuhrt. Unter ande-
rem wurde gefragt: Wollen die Beschaftigten lieber
in der Reihenfolge Fruh-Spat-Nacht arbeiten oder
umgekehrt im Rhythmus Nacht-Spat-Friih? Erst hin-
terher fanden Kutzner und Kock in Gesprachen he-
raus, dass die Unzufriedenheit der Beschaftigten
ganz andere Griinde hatte. Unter anderem den, dass
ein Arbeitszeitkonto eingefuhrt wurde, womit be-
zahlte Mehrarbeit uberflussig werden sollte. Man-
che hatten dadurch Einkommensverluste von meh-
reren hundert Euro. Davon stand nichts im Frage-
bogen, das wurde vorausgesetzt.

Die dritte Form der Beteiligung ist Mitsprache.

Mitsprache heif3t, es wird nicht nur mitgeteilt und
auch nicht nur eine Meinung abgefragt. Hier geht es
darum, den Beschaftigten die Moglichkeit zu geben,
Veranderungen real mitzugestalten. Beispielsweise:
Das Lager soll umstrukturiert werden, um Ablaufe
zu vereinfachen, Wege einzusparen, Lieferzeiten zu
optimieren und gleichzeitig die Menge der gelager-
ten Artikel zu reduzieren. Worauf kommt es dabei
an? Welche Erfahrungen haben die Beschaftigten
gemacht? Dazu ist ein Dialog notwendig, in dem Ar-
gumente ausgetauscht werden und wo das Ergeb-
nis nicht feststeht, sondern erarbeitet wird. Man
setzt sich zusammen, es gibt eine Besprechung oder
einen Workshop. Offenheit von beiden Seiten ist
notwendig. Management und Vorgesetzte horen zu
und erkennen an, dass die Beschaftigten tGber nitz-
liche praktische Erfahrungen verfligen. Die Beschéaf-
tigten sind bereit, eingespielte Routinen in Frage zu
stellen und Neuerungen mit zu tragen. Wenn die In-
teressen verschieden sind, wird nach einem Kom-
promiss gesucht.

Zusammengefasst:

Mitteilung und Befragung gehoren zur Beteiligung,
ihr Kern ist aber die Mitsprache von Beschaftigten
bei relevanten Entscheidungen. Allzu oft informie-
ren Geschaftsleitungen und Vorgesetzte die Be-
schaftigten nur Gber bereits getroffene Entscheidun-
gen. Allzu oft kommen wichtige Themen in Mitar-
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beiterbefragungen nicht vor, weil das Management
sich nicht ,reinreden” lassen will. Allzu oft werden
Befragungen durchgefiihrt, deren Ergebnisse gar
nicht weiter beachtet werden. Information ist einsei-
tig, Beteiligung erfordert dagegen einen Dialog, der
meist nicht spontan zustande kommt, sondern or-
ganisiert werden muss. Naturlich kommen dabei un-
terschiedliche Interessen zum Tragen. Rationalisie-
rung ist meistens nicht identisch mit Arbeitserleich-
terung. Hier muss ein Ausgleich gefunden werden.
Auch das gehort zur Beteiligung: die Bereitschaft
zum Interessenausgleich.

Was tun?

— Mitteilungen an die Belegschaft
sollten a) fruhzeitig erfolgen, damit
noch etwas geandert werden kann,
und b) mogliche Konsequenzen
einer spateren Entscheidung auf-
zeigen.

— Mitarbeiterbefragungen sollten a)
alle moglichen Problembereiche
umfassen und b) immer mit prakti-
schen Konsequenzen verbunden
werden.

— Mitsprache ist eine organisierte
Form des Dialogs. Dazu sollte auf
allen Seiten eine gewisse Bereit-
schaft bestehen. Deren Vorausset-
zungen wiederum mussen viel-
leicht erst geschaffen werden (u.a.
Vertrauen).

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” - Eine
empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 125-140

Becker, Karina/Brinkmann, Ulrich
(2013): Partizipation. In: Hirsch-Krein-
sen, Hartmut/Minssen, Heiner (Hg.):
Lexikon der Arbeits- und Industrieso-
ziologie. Berlin. S. 388-393

Kutzner, Edelgard (2003): Die Un-
Ordnung der Geschlechter. Industriel-
le Produktion, Gruppenarbeit und Ge-
schlechterpolitik in partizipativen Ar-
beitsformen. Miinchen/Mering



2.3 Input: Fairness

—— Fairness — zwischen Regelanwendung
O - - -
== und Beliebigkeit

Verteilung von Vor- und Nachteilen nach Regeln, die
von allen anerkannt werden

— Faire Beschaftigungsverhaltnisse
— Faire Bezahlung
— Faire Arbeitsteilung

Fairness heif3t, Vor- und Nachteile so zu verteilen,
dass es alle als gerecht empfinden.

Es gibt bei der Arbeit immer Vor- und Nachteile. Die
Frage ist, wie sie verteilt werden. Fairness heif3t,
dass es dafur bestimmte Regeln gibt, die von allen
anerkannt werden. Auch hier gibt es wieder drei
wichtige Gesichtspunkte.

Faire Beschéaftigungsverhaltnisse

Ist es fair, wenn einige nur einen befristeten Arbeits-
vertrag erhalten? Eventuell ja — wenn der Arbeitge-
ber nachvollziehbare Grinde hat: zum Beispiel, dass
es starke saisonale Schwankungen in der Produk-
tion gibt. Das kann man verstehen. Aber nein — es
ist unfair, wenn der Arbeitgeber nur deshalb be-
fristet, weil er es kann, und sonst keinerlei Griinde
nennt. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer moch-
ten ihr Leben planen, moéchten wissen, ob sie auch
nachstes Jahr noch hier ihr Geld verdienen kénnen.
Fair ist, wenn sie erkennen konnen: Plant der Arbeit-
geber mit mir oder nicht? Unfair ist, wenn sie im Un-
gewissen gehalten werden, wahrend der Arbeitge-
ber frei entscheiden kann.

Faire Bezahlung

Kriegt jeder das, was er oder sie verdient? Tarifver-
trage regeln, fur welche Arbeit wie viel bezahlt wer-
den soll. Ein Tarifvertrag ist ein Interessenausgleich
zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften. Fair
ist, wenn sich beide Seiten daran halten. Das heif3t
zum Beispiel, dass Uberstunden auch entsprechend
mit Zuschlagen bezahlt werden. Oder dass alle kor-
rekt eingruppiert werden. Kutzner und Kock besuch-
ten im Rahmen ihrer Befragungen einen Betrieb, wo
die Anforderungen an die Beschaftigten immer ho-
her geschraubt wurden. Sogenannte angelernte
Krafte haben eigenstandig ganze Anlagen gefahren,
ohne dass sich am Lohn etwas anderte. Es ist un-
fair, sich nicht an die Regeln zu halten. Viele haben
dann beim Arbeitsgericht geklagt. Das wirkt natur-
lich belastend fur alle.

Faire Arbeitsteilung

Fair ist, wenn geregelt wird, dass jeder mal die bes-
seren Arbeiten und mal die schlechteren machen
muss. Ein Beispiel: In einem Betrieb wird an der ers-
ten Produktionsstralde auch am Wochenende gear-
beitet, an einer zweiten StralRe haben die Beschaf-
tigten am Wochenende frei. Geschaftsleitung und
Betriebsrat haben vereinbart, dass die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter so qualifiziert werden, dass alle
von der einen Strale an die andere wechseln kon-
nen. Dann waéren alle mal in den Genuss eines frei-
en Wochenendes gekommen. Die Kolleginnen und
Kollegen mit dem freien Wochenende finden aber
immer wieder neue Griinde, warum sie angeblich
nicht an QualifizierungsmaRnahmen teilnehmen
konnen. Die anderen sind naturlich verargert, weil
sie das als unfair empfinden. Das Betriebsklima ver-
schlechtert sich.

Zusammengefasst:

Die drei Beispiele zeigen, dass Fairness mit Regeln
und deren Einhaltung zu tun hat. Es geht darum,
Vor- und Nachteile so zu verteilen, dass alle es als
gerecht empfinden. Regeln verhindern, dass taglich
darum gestritten wird und dass sich immer nur die
Starkeren durchsetzen. Die Regeln sollten dann na-
turlich auch eingehalten werden.

Fairness lasst sich nicht ein- fur allemal festle-
gen. Regeln zur Verteilung von Vor- und Nachteilen
sind nie vollstandig, es gibt immer neue Probleme,
die gelost werden mussen. Es kommt darauf an,
dass man daruber spricht, und dass dabei alle Inte-
ressen ernst genommen werden und Berucksichti-
gung finden. Es wird unfair, wenn die Starkeren sich
immer durchsetzen auf Kosten der Schwacheren,
oder wenn Interessen einer Beschaftigtengruppe
gar nicht beachtet werden. Regeln und Vereinba-
rungen konnen helfen, einen Ausgleich zu schaffen.
Wenn sie nicht mehr helfen, miussen sie geandert
werden.
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Was tun?

— Regelungen treffen, dass Arbeits-
vertrage nicht ohne Grund befris-
tet werden durfen, dass sie mit
moglichst langer Laufzeit zu ver-
einbaren sind und dass fruhzeitig
informiert werden muss, ob ver-
langert bzw. entfristet wird. Bei
Neueinstellungen sind Befristete
bevorzugt zu bertcksichtigen.

— Tarifliche Regelungen wie der
Lohntarifvertrag sind einzuhalten.
Die Eingruppierungen sollten re-
gelmalRig uberprift und angepasst
werden.

— Regeln vereinbaren tber die Auf-
teilung bestimmter Arbeiten, tUber
die jeweiligen Arbeitszeiten ver-
schiedener Gruppen usw.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” — Eine
empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 141-156

Ladewig, Bernd (2011): Gerechtig-
keitstheorien zur Einfliihrung. Hamburg

Rawls, John (2003): Gerechtigkeit als
Fairness. Ein Neuentwurf. Frankfurt
am Main
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2.4 Input: Fiihrung

——] Fiihrung - zwischen Unterstiitzung und
=w=—] Beaufsichtigung

Einflussnahme von Vorgesetzten auf ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter

Orientierung
— Koordinierung
Uberpriifung
Unterstitzung

Fuhrung ist eine zweiseitige Beziehung.

Woas genau tagtaglich zu tun ist bei der Arbeit, wird
teilweise schon durch Technik vorgegeben — in Fa-
briken mehr, im Dienstleistungsbereich vielleicht we-
niger. Anderes ist durch Vorschriften geregelt. Vieles
liegt aber auch in der Zustandigkeit der Vorgesetzten.
Sie sollen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so be-
einflussen, dass sie das Richtige tun. Als ,,Fuhrung”
bezeichnet man die Einflussnahme von Vorgesetzten
auf ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Vorgesetzte haben die Befugnis, Anweisungen zu
erteilen und Strafen anzudrohen bzw. zu bestrafen,
wenn Beschaftigte ihren Anweisungen nicht folgen.
Andererseits sind sie darauf angewiesen, dass Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nur das tun, was
man ihnen unter Strafandrohung sagt. Sie sollen
selbstandig arbeiten und mitdenken. Insofern sind
Vorgesetzte auch auf die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter angewiesen. Es ist ein Geben und Nehmen.
Fur das Betriebsklima ist es wichtig, sich die ge-
genseitigen Erwartungen klar zu machen. Vier Er-
wartungshaltungen lassen sich benennen:

Orientierung

Wenn ich meine Arbeit selbstandig und eigenverant-
wortlich ausfuhren soll, muss ich wissen, was die
Ubergeordneten Ziele sind — ,wohin die Reise geht”,
wie man so schon sagt. Kommt es auf die Menge
an? Oder doch mehr auf Qualitat? Soll ich moglichst
vielen Kundinnen und Kunden in moglichst kurzer
Zeit moglichst viel verkaufen? Oder soll ich auch mal
beraten, der Kundin eine Alternative vorschlagen,
auf Qualitat hinweisen? Fir die tagliche Arbeit ist es
wichtig, die Ziele des Unternehmens zu kennen. Von
Vorgesetzten wird erwartet, dass sie den Beschaf-
tigten diese Ziele vermitteln.

Koordinierung

Eigenverantwortliche Arbeit ist nur moglich, wenn
ich weil3, was meine Aufgabe ist, wo sie endet und



was die anderen tun. Ich muss den Zusammenhang
kennen, in dem meine Arbeit steht. Von Vorgesetz-
ten wird erwartet, dass sie die Arbeit einteilen und
die Teilarbeiten koordinieren, so dass jedem und je-
der klar ist: Ich mache das, du das, du das, zusam-
men ergibt es ein Ganzes.

Uberpriifung

Niemand mochte Vorgesetzte, die standig daneben
stehen und alles kontrollieren. Aber nach unseren
Erfahrungen ist es schon erwiinscht, dass ab und zu
mal jemand nachsieht, ob alles korrekt lauft, oder ob
sich Fehler eingeschlichen haben. Es reicht dann na-
tirlich nicht, wenn Vorgesetzte nur kritisieren. Sie
sollen auch mituberlegen, wie Fehler zukunftig zu
vermeiden waren.

Unterstiitzung

Beschaftigte erwarten von Vorgesetzten Informati-
onen, die sie fur ihre Arbeit brauchen. Wenn die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter unsicher sind, ob sie
eine Sache so oder anders machen sollen, erwarten
sie eine Entscheidung von Vorgesetzten. Kutzner
und Kock haben in einem Betrieb grof3e Unzufrie-
denheit erlebt, weil der Vorgesetzte nie da war,
wenn man ihn brauchte. ,So geht das nicht, du
musst jetzt mal entscheiden”, haben die Beschaftig-
ten ihn des Ofteren ermahnt.

Zusammengefasst:

Fuhrung ist eine zweiseitige Beziehung. Vorgesetz-
te und Mitarbeiterinnen sind aufeinander angewie-
sen, jede Seite muss ihren Teil beisteuern, damit die
Arbeit funktioniert. Vorgesetzte erwarten eigenver-
antwortliches Handeln im Sinne der Unternehmens-
ziele. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten als
Gegenleistung Orientierung, Koordinierung, Uber-
prifung und Unterstutzung. Es ist wichtig, sich die
gegenseitigen Erwartungen klarzumachen und dar-
Uber zu reden. Bestimmte Dinge kann man vielleicht
dauerhaft regeln, andere mussen taglich besprochen
werden.

Was tun?

— Vorgesetzte auf ihre Aufgaben
vorbereiten und eventuell Weiter-
bildung zum kooperativen Fuh-
rungsstil organisieren

— Gelegenheiten schaffen, um Be-
schaftigten die Ziele des Unterneh-
mens zu vermitteln; Ziele konkreti-
sieren (nicht nur monetare Kenn-
ziffern) und verhandelbar machen

— Vorgesetzte sollten vor Ort sein,
wo die Beschaftigten sie erreichen
konnen; kooperative Fuhrung er-
fordert Zusammenarbeit, in der
alle ihre Beitrage leisten.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” — Eine
empirische Untersuchung uber Betriebs-
klima, Reziprozitat und gute Arbeit. Ber-
lin. S. 157173

Breisig, Thomas (2003): Personal-
fuhrung und Partizipation. In: Hange-
brauck, Uta/Kock, Klaus/Kutzner, Edel-
gard/Muesmann, Gabriele (Hg.): Hand-
buch Betriebsklima. Minchen/Mering.
S. 107120

Neuberger, Oswald (2002): Fiihren
und fuhren lassen. 6. Auflage. Stuttgart
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2.5 Input: Kollegialitat

——] Kollegialitét — zwischen Gemeinschaft-
=w=—1 lichkeit und Sachlichkeit

Sachliche und zwischenmenschliche Aspekte der
Zusammenarbeit

— Sich aufeinander einstellen
— Verantwortlich arbeiten
— Unterstutzung leisten

Entscheidend ist ein ausgewogenes Geben und Neh-
men von Leistung und Unterstutzung.

Die Zusammenarbeit im Betrieb ist einerseits von der
Sache her bestimmt: Es soll ein gutes Produkt dabei
herauskommen. Dafur gibt es Regeln und Vorschrif-
ten. Andererseits haben die Beschaftigten auch bei
der Arbeit das Bedurfnis nach Mitmenschlichkeit,
die sich nicht nach Regeln richtet, sondern sich
spontan ergibt. Kollegialitat ist ein Spannungsver-
héltnis zwischen Sachlichkeit und Gemeinschaftlich-
keit.

In ihren Untersuchungen konnten Kutzner und
Kock drei verschiedene Gesichtspunkte von Kolle-
gialitat feststellen:

Sich aufeinander einstellen

Es ist hilfreich bei der Arbeit, wenn die Kolleginnen
und Kollegen sich naher kennenlernen; wenn sie
wissen, wie der oder die andere so , tickt”. Jede Per-
son hat bestimmte Eigenarten, die den anderen viel-
leicht seltsam vorkommen. Mit der Zeit gewohnt
man sich aneinander und lernt, miteinander umzu-
gehen. Man stellt sich aufeinander ein. Das erfordert
eine gewisse Offenheit. Kolleginnen und Kollegen
mussen aufeinander zugehen und versuchen, die an-
deren zu verstehen. Andererseits haben Kutzner und
Kock bei ihren Interviews des Ofteren gehort: ,,Man
will mit den Kollegen nicht verheiratet sein.” Es soll
nicht zu personlich werden. Fur viele ist das gerade
ein Vorteil der Arbeit, dass es hier sachlicher zugeht
als zu Hause. Personlich soll es sein, aber nicht zu
privat. Sachlich soll es zugehen, aber nicht un-
menschlich.

Verantwortlich arbeiten

Dazu ein Beispiel: In einer Stadtverwaltung ist eine
Mitarbeiterin dafur zustandig, die Rechnungen zu
bearbeiten, die die Stadt bezahlen muss. Sie be-
kommt dazu von den verschiedenen Amtern die ent-
sprechenden Belege per Hauspost zugeschickt. Oft
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fehlt allerdings das eine oder andere, die Kollegen
haben vergessen, es auszufillen. Oder sie haben es
falsch ausgefullt, manches ist auch einfach nicht les-
bar. Die Mitarbeiterin konnte jetzt die Fehler der an-
deren mit rotem Filzstift markieren, ein grofRes Fra-
gezeichen dran machen und das Ganze per Haus-
post wieder zurlickschicken. Das wiurde naturlich
wieder einen Tag dauern. Stattdessen ruft sie die
Kolleginnen und Kollegen an, manchmal geht sie
hin, damit sie die Formulare schnell korrigieren kon-
nen. Verantwortlich arbeiten heif3t, fur die anderen
mitzudenken. Die eigene Arbeit so zu machen, dass
die anderen damit klarkommen. Kollegialitat heif3t,
der Kollegin oder dem Kollegen auch mal entgegen-
zukommen, auch mal zu fragen: Wie brauchst du
das von mir, soll ich es so oder so machen? Es hilft,
ab und zu mal Uber den Tellerrand der eigenen Auf-
gabe zu gucken und zu sehen, was die anderen ma-
chen, wie sie mit meinen Arbeitsergebnissen zu-
rechtkommen.

Unterstiitzung leisten

., Team ist, wenn man aufeinander angewiesen ist”,
haben uns einige im Interview gesagt. Unter Kolle-
ginnen und Kollegen hilft man sich. Wer selbst ge-
rade nicht so viel zu tun hat, Ubernimmt auch mal
Arbeit von der Kollegin. Die Erfahrene erklart der
Neuen, wie es geht. Oder ,Hast du was falsch ge-
macht, versuchen wir eine Losung zu finden.” Oder:
.Kannst du das mal dem Chef sagen? Du kannst das
besser.” Aber die Unterstutzung hat auch Grenzen.
Wer zum Beispiel verdachtigt wird, allzu oft krank
zu ,feiern”, muss sich auch schon mal Kritik der
Kolleginnen und Kollegen anhéren. ,,Wir mussen
immer fur dich mitarbeiten, das geht so nicht.” Das
passiert seltener, wenn die Krankheitsvertretung
gut geregelt ist, wenn jemand vorubergehend ein-
springen kann.

Zusammengefasst:

Auch Kollegialitat ist ein Geben und Nehmen. Ich
bringe meine Leistung, wenn du deine bringst. Kol-
leginnen und Kollegen entwickeln ein Verstandnis
fireinander, bemuhen sich darum, sich personlich
aufeinander einzustellen. Bei der Arbeit mache ich
nicht nur ,mein Ding”, sondern achte auch darauf,
wie die anderen damit klarkommen. Kolleginnen und
Kollegen kommen sich entgegen bei der Arbeit. Man
hilft und unterstutzt sich gegenseitig. Probleme gibt
es immer dann, wenn die Sache einseitig wird, wenn
einige den Eindruck haben, sie wirden ausgenutzt,
die anderen wirden nichts zurlickgeben fur das,
was sie bekommen. Kollegialitat hangt aber nicht
nur vom guten Willen ab. Gegenseitiges Verstand-
nis entwickeln, Mitdenken fir andere und anderen
helfen ist auch davon abhangig, ob daftir gentigend



Zeit vorhanden ist. Wenn der Stress zu hoch wird,
gefahrdet das die Kollegialitat.

Was tun?

— Gelegenheiten schaffen fur Ge-
sprache in entspannter Atmospha-
re wahrend der Arbeitszeit; zwi-
schendurch oder organisiert z. B.
morgens gemeinsame Kurzpausen
einlegen

— Transparenz herstellen Uber die
Arbeitsablaufe jenseits des jeweili-
gen Arbeitsplatzes; Abstimmungs-
prozesse und Absprachen ermog-
lichen

— Genligend Personal beschaftigen,
um Vertretungen sicherzustellen;
keine Leistungsbewertung, die
Konkurrenz fordert; Zusammenar-
beit fordern

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” — Eine
empirische Untersuchung Uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 174-186

Bolte, Annegret/Neumer, Judith/Por-
schen, Stephanie (2008): Die alltag-
liche Last der Kooperation. Abstim-
mung als Arbeit und das Ende der
Meeting-Euphorie. Berlin

Hiirtgen, Stefanie (2013): Mensch
sein auf der Arbeit? Kollegialitat als Ba-
lance von allgemein-menschlichen und
leistungsbezogenen Aspekten von Ar-
beit. In: Billmann, Lucie/Held, Josef
(Hg.): Solidaritat in der Krise. Gesell-
schaftliche, soziale und individuelle
Voraussetzungen solidarischer Praxis.
Wiesbaden. S. 237-262

2.6 Input: Kommunikation

[ Kommunikation - zwischen Dialog und
A

] 1
= =1 Information

Verstandigung mit Hilfe von Zeichen

— Schriftlich oder mundlich?
— Einseitig oder gegenseitig?
— Spontan oder organisiert?

Kommunikation ist keine Storung, sondern Bestand-
teil der Arbeit.

Kommunikation kann definiert werden als Verstan-
digung zwischen Menschen mit Hilfe von Zeichen.
Die Zeichen kénnen Sprache sein, es kdnnen auch
Handzeichen sein, manchmal reicht schon ein Blick.
Kommunikation hat den Zweck, anderen etwas mit-
zuteilen, eine Information zu Ubermitteln. Wenn aber
beispielsweise Frau Meier sagt: ,Herr Muller holt
jetzt mal Kaffee”, dann Ubermittelt sie nicht nur eine
Information. Sie erteilt Herrn Miller eine Anweisung
und sagt damit zugleich, dass sie befugt ist, das zu
tun. Hier liegt eine Quelle von Konflikten. Vielleicht
sagt Herr Miiller: ,,Sie haben mir gar nichts zu sa-
gen!” Und schon gibt es Streit.

Dazu kommt: Kommunikation funktioniert nur,
wenn die Mitteilung auch verstanden wird. Der
Sprachwissenschaftler Paul Watzlawick hat mal ge-
schrieben: , Ich weil3 nicht, was ich gesagt habe, be-
vor ich die Antwort meines Gegenibers gehort
habe.” Kommunikation ist immer ein zweiseitiger
Prozess. Missverstandnisse sind haufig Quelle von
Konflikten. Auf drei Punkte soll hier naher eingegan-
gen werden:

Schriftlich oder miindlich?

Manche Vorgesetzte haben die Angewohnheit, ihre
Anweisungen schriftlich zu geben, auf einem Blatt
Papier, per Aushang oder gerne auch als E-Mail. Oft
ist das dann aber nicht so eindeutig wie gedacht. Es
gibt Licken, Unklarheiten und Widerspruche in den
Anweisungen, die durch Nachfragen und Abspra-
chen geklart werden mussten. Wenn dazu keine
Moglichkeit besteht, kann es zu Missverstandnissen
und Fehlern bei der Arbeit kommen. Oft trauen sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nachzufra-
gen. Denn das konnte ja so aussehen, als waren sie
zu dumm, die Anweisung zu verstehen. Besser ist
auf jeden Fall das Gesprach. Dann kann nachgefragt
werden, und der oder die Vorgesetzte weil3, ob die
Anweisung richtig verstanden wurde.
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Einseitig oder gegenseitig?

In einem Betrieb arbeiten die Maschinenbedienerin-
nen (fast nur Frauen) mit Mechanikern zusammen.
Deren Aufgabe ist es, die Maschinen zu warten und
zu reparieren. Im Prinzip kennen die Bedienerinnen
die Maschinen genauso gut wie die Mechaniker.
Wenn aber ein Problem auftaucht, gehen die Me-
chaniker in einen gesonderten Raum und bespre-
chen, wie das zu beheben ware. Dann kommen sie
zurtick und erteilen den Bedienerinnen Anweisun-
gen. Oft funktioniert das dann nicht. Das flhrt zu
Frust und Arger. .Da wird nicht kommuniziert”, sag-
te uns eine Maschinenbedienerin. , Die Arbeiterin
wird fur dumm gehalten. Man denkt, die braucht
nichts zu wissen.” Es ist so eine Art Machtspielchen.
Die Mechaniker fuhlen sich uUberlegen, sie wollen
,was zu sagen” haben, nicht kommunizieren.

Spontan oder organisiert?

In den meisten Betrieben gelten Besprechungen als
etwas Besonderes. Sie gehoren nicht zur eigent-
lichen Arbeit, im Gegenteil: Es scheint sogar zu
storen, wenn mal etwas besprochen werden muss.
Uberall da, wo mehrere zusammenarbeiten, ist es
gut und sinnvoll, wenn wahrend der Arbeit mitein-
ander gesprochen wird. Dafur sollte gentigend Zeit
sein, das gehort zur Arbeit dazu.

Bei wichtigen Informationen sollte man sich aber
nicht darauf verlassen, dass sie von selbst dahin
kommen, wo sie gebraucht werden. Wenn etwas
zwischen Tur und Angel gesagt wird, kann es sein,
dass nicht alle dabei sind, die es betrifft. Und es ent-
steht die Gefahr von Gertichten, wenn die eine es
dem anderen weitererzahlt. ,,Hast du schon gehort:
Wir sollen das jetzt so und so machen.” ,,Nee, mir
hat mal wieder keiner was gesagt. Und so geht das
auch gar nicht.” Schnell entsteht Unmut und Arger,
weil die Betreffenden sich Ubergangen fuhlen.

Zusammengefasst:

Kommunikation ist keine Stérung, sondern Bestand-
teil der Arbeit. Wer mit anderen zusammenarbeitet,
muss mit ihnen sprechen. Schriftliche Mitteilungen
erflllen ihren Zweck nur, wenn sie eindeutig sind.
Meistens ist es notig, daruber zu reden, weil Mittei-
lungen verschieden interpretiert werden konnen.
Manches kann nebenher besprochen werden. Was
alle angeht, sollte aber besser in organisierten Be-
sprechungen erledigt werden. Und wenn es nur je-
den Tag zehn Minuten sind, wo man sich zusam-
mensetzt. Wichtig fur das Betriebsklima ist auch,
dass die Kommunikation offen ist, dass niemand
ausgeschlossen wird, den es angeht. Wer Informa-
tionen fir sich behalt, weil er schlauer sein will als
die anderen, schadet der Zusammenarbeit.
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Was tun?

— Gelegenheiten fur Gesprache
schaffen, in der Gruppe und indivi-
duell

— Transparenz herstellen, Wissen
verbreiten, Austausch ermdglichen
und organisieren

— Kommunikation im Arbeitsalltag
ermoglichen, spontan und in Be-
sprechungen, alle einbeziehen, die
es betrifft

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” - Eine
empirische Untersuchung tber Betriebs-
klima, Reziprozitat und gute Arbeit. Ber-
lin. S. 187-200

Krommelbein, Silvia (2004): Kommu-
nikativer Stress in der Arbeitswelt. Zu-
sammenhange von Arbeit, Interaktion
und ldentitat. Berlin

Watzlawick, Paul/Beavin, Janet H./
Jackson, Don D. (2003): Menschliche
Kommunikation. Formen, Storungen,
Paradoxien. 10. Auflage. Bern
|



2.7 Input: Kompetenz

1 Kompetenz - zwischen Anerkennung

A
t=w=4 und Abgrenzung

P——
_—

— Geschaftsfuhrung
— Vorgesetzte
— Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Kompetenzen mussen geregelt und respektiert werden.

Durch Arbeitsteilung werden den Beschaftigten be-
stimmte Aufgaben zugewiesen. Jede Abteilung, jede
Gruppe, jede Person ist fur etwas zustandig. Im Ide-
alfall sind die Aufgaben so verteilt, dass immer die-
jenigen zustandig sind, die am besten dafur befahigt
sind. Kompetenz hat diese Doppelbedeutung von
Fahigkeit und Zustandigkeit.

Kutzner und Kock haben das auf den verschie-
denen hierarchischen Ebenen untersucht.

Kompetenzen der Geschéftsleitung

Die Leitungspersonen eines Betriebes oder einer 6f-
fentlichen Verwaltung haben in der Regel sehr weit-
gehende Moglichkeiten, anderen Weisungen zu er-
teilen. lhre Zustandigkeit erstreckt sich auf das
Ganze. Allerdings konnen sie nicht in allen Dingen
Detailkenntnisse haben. Daflir gibt es andere Leute
auf den darunter liegenden Hierarchiestufen. Kutz-
ner und Kock erlebten bei ihren Untersuchungen,
dass ein Verwaltungsleiter den Beschaftigten be-
stimmte Arbeitsauftrage erteilte, an den Abteilungs-
leitungen vorbei. Das ging des Ofteren schief. Es
passierten Fehler und manche Arbeiten wurden dop-
pelt gemacht, weil die zustandige Abteilungsleiterin
jemand anderen beauftragt hatte. Die Abteilungs-
leiterin fuhlte sich Ubergangen. Die Beschaftigten
waren verunsichert: Was gilt denn jetzt? Die eine
sagt so, der andere so.

Kompetenzen der Vorgesetzten

Ist die Leitung einer Abteilung eine Kompetenz an
sich? Oder sollen Vorgesetzte eher gute Fachleute
sein? Sollen sie sich auf das Leiten, Koordinieren und
Organisieren beschranken? Oder sollen sie selbst
auch Sachbearbeitungstatigkeiten ausfuhren? Das
sind Fragen, die beantwortet werden mussen, wenn
die Arbeit reibungslos laufen soll. Kutzner und Kock
erlebten in einer offentlichen Verwaltung, dass die
Hierarchie ,abgeflacht” wurde, das heil3t es entfie-
len einige Zwischenpositionen. Fur die neuen Hierar-
chieebenen wurde aber nicht definiert, a) was genau
die betreffenden Personen kdonnen mussen und b)
woflr sie zustandig sein sollen. Es gab groRRe Pro-

bleme, weil die Beschaftigten oft nicht wussten, an
wen sie sich wenden sollten. Manche Vorgesetzte
hatten keine Zeit, Entscheidungen zu treffen, weil sie
selbst mit Sachbearbeitung beschaftigt waren. An-
dere fuhlten sich vollig uberfordert, weil ihr Zustan-
digkeitsbereich viel zu grof war. Flache Hierarchien
sind gut, aber zu viel Handlungsfreiheit ist schlecht,
weil Unsicherheit und Kompetenzgerangel entsteht.

Kompetenzen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Auch als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter will ich wis-
sen, was meine Arbeitsaufgabe ist, was von mir er-
wartet wird. Die Tatigkeit soll mit meinen Fahigkei-
ten Ubereinstimmen, ich mochte weder unter- noch
Uberfordert werden. Wenn ich fir etwas zustandig
bin, mochte ich das auch machen. Ich mochte nicht,
dass andere mir ,ins Handwerk pfuschen”. Kompe-
tenzen mussen also auch zwischen Kolleginnen und
Kollegen abgegrenzt werden, sonst gibt es Range-
leien und Konflikte. Das hat mit Wertschatzung zu
tun. Nicht jeder beherrscht meine Tatigkeit, das kann
ich am besten, deshalb bin ich zustandig. Ich moch-
te aber zugleich auch wissen, wo meine Grenzen
sind, was ich nicht machen muss, um nicht tberfor-
dert zu werden. Die Abgrenzung von Kompetenzen
sagt mir, wo mein Platz in der Organisation ist. Wenn
das nicht richtig geregelt ist, kann Unsicherheit ent-
stehen. In einem unserer Interviews beklagte sich ein
Sachbearbeiter Uber Unklarheiten nach einer Um-
strukturierung: ,Ich weilR nicht mehr, ob’s meine
Aufgabe ist. Bin ich dafiir zustandig? Muss ich’s ma-
chen? Wenn ich’s mach’, werde ich dann gemalre-
gelt, weil ich’s gemacht habe? Oder krieg’ ich einen
drauf, wenn ich’s nicht gemacht habe?”

Zusammengefasst:

Fur das Betriebsklima macht es einen Unterschied, ob
Kompetenzen geregelt und anerkannt werden, oder ob
sie Gegenstand von Rangeleien und Konflikten sind.
Kompetenz befriedigt aus Sicht der Beschaftigten das
doppelte Bedurfnis: erstens einen Platz in der Organi-
sation einzunehmen und zweitens Anerkennung fur ih-
ren besonderen Beitrag zum Ganzen zu erfahren.

Leitung und Vorgesetzte sollen sich nicht in De-
tails einmischen. Sie sollen eher den Uberblick haben
und die Teilarbeiten koordinieren. Sie sollen Entschei-
dungen fallen, wo die Beschaftigten nicht kompetent
sind. Von Kolleginnen und Kollegen erwarte ich, dass
sie meine Kompetenzen anerkennen, sich nicht in Sa-
chen einmischen, von denen sie nichts verstehen und
fur die sie nicht zustandig sind. Andererseits mochte
ich aber doch, dass sie mir helfen, wenn ich nicht klar-
komme. Sie sollen nicht abwehrend reagieren (,bin
ich nicht fur zustandig”). Hier muss im Arbeitsalltag
eine Art goldener Mittelweg gefunden werden.
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Was tun?

— Die Geschaftsleitung sollte sich zu-
ruckhalten bei konkreten Arbeits-
ablaufen. lhre Zustandigkeit liegt in
der Steuerung des Ganzen. Ob
allerdings Kennzahlen dazu ausrei-
chen, ist fraglich. Man sollte
,oben” wissen, was , unten” kon-
kret gemacht wird.

— Regelungen treffen, inwieweit Vor-
gesetzte selbst Sachbearbeitung
bzw. Produktionsarbeiten ausfiih-
ren sollen; definieren, welche Auf-
gaben den Vorgesetzten zukom-
men

— Kompetenzen der Beschaftigten
beschreiben und abgrenzen nach
allen Seiten, immer orientiert an
den Fahigkeiten der Beschaftigten;
verteilen Teams Aufgaben intern:
auf Fairness achten

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” - Eine
empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 201-212

Kurtz, Thomas/Pfadenhauer, Micha-

ela (Hg.) (2010): Soziologie der Kom-

petenz. Wiesbaden
|
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2.8 Input: Leistung

] Leistung - zwischen Verstiandigung und
== Konkurrenz
|

Leistung ist Verhandlungssache

— Nach welchen Kriterien?
— Wie hoch sind die Anforderungen?
— Wie wird die Leistung verglichen?

Entscheidend ist, dass die Aushandlungsprozesse
transparent und fair gestaltet werden.

Es klingt selbstverstandlich, dass bei der Arbeit et-
was geleistet werden muss. Fragt man aber nach,
was eigentlich Leistung genau ist, gibt es schnell
Diskussionen. Bezahlt wird zumeist ein Monatsge-
halt. Was genau in diesem Monat zu tun ist, wird
von Tag zu Tag bestimmt. Der Arbeitsvertrag gibt
nur einen Rahmen vor. Art und Umfang der konkre-
ten Tatigkeiten werden im taglichen Miteinander
von Vorgesetzten und Beschaftigten festgelegt.

Kutzner und Kock konnten bei ihren Untersu-
chungen drei Problembereiche im Hinblick auf Leis-
tung feststellen:

Widerspriichliche Kriterien

Woran wird Leistung gemessen? Daran, dass je-
mand sich anstrengt? Oder daran, was als Ergebnis
dabei herauskommt? Der Betrieb ist naturlich am Er-
gebnis interessiert. Es soll in moglichst kurzer Zeit
moglichst viel produziert werden. Die Beschaftigten
achten darauf, dass der Stress sich in Grenzen halt
und dass sie gesund bleiben. Das widerspricht sich.
Ein anderer Widerspruch ist der zwischen Arbeitszeit
und Arbeitsinhalt. In den meisten Betrieben wird kon-
trolliert, wie lange jemand am Arbeitsplatz ist. Aber
ist die Zeit der Anwesenheit entscheidend? Oder sind
diejenigen, die langer arbeiten, einfach zu langsam?
.Machst du Uberstunden, arbeitest du nicht effizi-
ent. Machst du keine, zeigst du keinen Einsatz”, sag-
te eine Angestellte im Interview. Bei so widersprich-
lichen Kriterien ist es nicht einfach zu bestimmen,
was als Leistung gelten soll. In der Regel spielt sich
das im Arbeitsalltag ein, manchmal allerdings mit an-
dauernden Konflikten. Besser ist es, einen Kompro-
miss zu verabreden, der von allen akzeptiert wird.

Einseitige Veranderungen
Schlecht fur das Betriebsklima ist es, wenn ein Ar-

beitgeber einseitig versucht, den Leistungskompro-
miss zu seinen Gunsten zu verandern. Eher selten



wird offen verkiindet: |hr habt jetzt so und so viel
mehr zu leisten. Nach unserem Eindruck werden
Leistungsanforderungen oft unterschwellig hochge-
schraubt. Es gibt beispielsweise keine Vertretung fir
Krankheitsfalle oder fir Erziehungszeiten; wenn Kol-
leginnen und Kollegen ausscheiden, gibt es keine
Neueinstellungen. Die Vorgesetzten gehen davon
aus, dass die Arbeit von den anderen miterledigt
wird. Oder es werden Tatigkeiten zwischen Abtei-
lungen umverteilt. Niemand fragt aber danach, ob
das von den Beschaftigten zu schaffen ist. Man pro-
biert es einfach mal aus. Gelingt es den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern unter grof3ter Anstrengung,
die erhohten Anforderungen zu erfillen, heil3t es: Na
also, geht doch. Es werden Sachzwange geschaf-
fen, ohne mit den Beschaftigten daruber zu reden.
Das schadet naturlich dem Betriebsklima.

Leistungsvergleich

.Es gibt Kollegen, die achten mehr darauf, was die
anderen machen, als auf die eigene Arbeit”, hiel3 es
in einem unserer Interviews. Selbstandiges Arbeiten
ist gut, kann aber dazu fuhren, dass sich Unterschie-
de entwickeln, die zu Rivalitaten fuhren. Weil Men-
schen verschieden sind, bleibt das nicht aus. Es
muss Uber die Kriterien geredet werden. Altere Men-
schen beispielsweise leisten mengenmalRig viel-
leicht nicht so viel wie jingere, haben aber mehr Er-
fahrung und kénnen Problemsituationen besser ein-
schatzen. Wo die Kriterien nicht klar sind, bedugt
man sich gegenseitig. Warum ist der Schreibtisch
bei der Kollegin immer so leer, wahrend ich von Ak-
ten erschlagen werde? Ganz einfach: Sie bearbeitet
die Akten digital. Das sollte der Kollege erst mal wis-
sen, bevor er Vergleiche anstellt. Transparenz ist
wichtig. Auf der anderen Seite gibt es Leute, die sich
sehr bemuhen, ihre Leistung hervorzukehren und al-
len zu zeigen, wie gut sie sind. Auch das ist eine Er-
scheinung der modernen Arbeitswelt, wo relativ
selbstandig gearbeitet wird. Die Vorgesetzte sieht
die Leistung der Gruppe. Wer wie viel dazu beige-
tragen hat, ist nicht erkennbar. Es gibt , Trittbrettfah-
rer”, die andere die Arbeit machen lassen. Es gibt
diejenigen, die intensiv arbeiten, aber nicht wahrge-
nommen werden. Und es gibt die Aufschneiderin-
nen und Aufschneider, die sich und ihre Leistung gut
prasentieren, obwohl sie auch nicht mehr tun als die
anderen.

Zusammengefasst:

Um Spannungen zu vermeiden und schlechtes Be-
triebsklima zu verhindern, ist es wichtig, die Leis-
tungskriterien transparent zu machen und darutber
zu reden. Kriterien konnen sich widersprechen: Ist
der Einsatz entscheidend oder das Ergebnis? Soll
mehr auf Qualitat geachtet werden oder kommt es

auf die Menge an? Wo liegt die goldene Mitte? Leis-
tungsanforderungen sind immer als Verhandlungs-
sache anzusehen. Es ist besser, liber Kompromisse
zu reden, als tagliche Konflikte auszutragen. Solche
Kompromisse werden meist nicht schriftlich verein-
bart, sind aber in den Kopfen der Beschaftigten fest
verankert. Wenn der Arbeitgeber versucht, sie ein-
seitig aufzuklindigen und stillschweigend an der
Leistungsschraube zu drehen, I6st das Widerstande
und Unzufriedenheit aus. Die gibt es auch, wenn Be-
schaftigte sich gegenseitig beobachten, ob der oder
die andere wohl genug leistet oder eher faulenzt; ob
jemand wirklich viel leistet oder sich nur gut darstel-
len kann. Um Konflikte zu vermeiden, ist Transpa-
renz notwendig. Und Uber unterschiedliche Auffas-

sungen muss gesprochen werden.

Was tun?

— Da der Leistungsbegriff mehrdeutig sein kann, soll-
te darlber gesprochen werden. Auf dieser Grundla-
ge kann dann Uber Leistungskriterien verhandelt
werden. Was wird wahrend der Normalarbeitszeit
erwartet? Kommt es auf die Menge an oder zahlt
eher die Qualitat der Produkte bzw. Dienstleistun-
gen?

— Veranderungen im Personalbestand oder in den
Arbeitsablaufen sollten auf ihre Auswirkungen fur
Leistung und Leistungsanforderungen uberprift
werden. Wenn von den Beschéaftigten mehr oder
anderes verlangt wird als vorher, sollte das offen
angesprochen und begrindet werden.

— Werden Leistungen verschiedener Beschaftigter
miteinander verglichen, sollte man dabei bertck-
sichtigen, dass unterschiedliche Personen auch un-
terschiedliche Fahigkeiten haben. Im Idealfall ergan-
zen sie sich im Team. Im Grundsatz sollte die Nor-
malleistung weniger am Ergebnis als am
Engagement beurteilt werden.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014): , Das ist ein Ge-
ben und Nehmen” — Eine empirische Untersuchung tber
Betriebsklima, Reziprozitat und gute Arbeit. Berlin.
S. 213-227

Offe, Claus (1970): Leistungsprinzip und industrielle
Arbeit. Frankfurt am Main/Koln

Voswinkel, Stephan (2003): Leistung und Anerkennung
—sind Zielvereinbarungen eine Losung? In: Hangebrauck,
Uta-Maria/Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard/Muesmann,
Gabriele (Hg.): Handbuch Betriebsklima. Miinchen/Me-
ring. S. 179-196
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2.9 Input: Macht

] Macht - zwischen Rechtfertigung und

Willkiir

E—
e
_—

Kontrolle uber Objekte oder Vorgange, die anderen
Personen wichtig sind

— Ausschliefzen
— EinschlieRen
— Abdrangen

Entscheidend ist, ob Willktr durch verlassliche Re-
geln begrenzt werden kann.

Uber Macht verfiigt diejenige Person, die etwas kon-
trollieren kann, was anderen wichtig ist. Der Arbeit-
geber hat vor allem deshalb Macht tber die Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer, weil er dariiber be-
stimmen kann, ob sie beschaftigt oder entlassen
werden. Aber die Beschaftigten sind auch nicht
machtlos. Sie verfliigen tUber Wissen und Erfahrun-
gen, die der Arbeitgeber nicht hat, auf die er aber
angewiesen ist. So gibt es Macht und Gegenmacht
im Betrieb. Dazu kommt, dass die Beschaftigten kei-
ne einheitliche Gruppe sind. Auch unter ihnen gibt
es Machtverhaltnisse.

In einem Betrieb der Elektroindustrie haben
Kutzner und Kock das ausfuhrlich analysiert. Auf
den ersten Blick geht es hier sehr ,familiar” zu. Es
gibt relativ wenige formale Vorschriften, vieles wird
untereinander abgesprochen und ausgehandelt.
Und doch lieRen sich ganz rigide Abgrenzungen
zwischen ,,oben” und ,,unten” sowie eine strikte Ar-
beitsteilung zwischen Mannern und Frauen feststel-
len. Kutzner und Kock haben untersucht, wie es
dazu gekommen ist, und warum die Machtverhalt-
nisse so stabil sind. Drei verschiedene Machtme-
chanismen konnten sie feststellen:

Ausschlief3en

In der offiziellen Hierarchie gibt es auf der Stufe un-
ter dem Werksleiter die Abteilungsleiter. Dazwischen
hat sich in den Jahren eine Ebene etabliert, die Ma-
nagement genannt wird. Es handelt sich um insge-
samt sechs Manner, nicht alle sind Abteilungsleiter
und nicht alle Abteilungsleiter gehoren dazu. Bei-
spielsweise gilt der Personalchef nicht als Manager,
ebenso bleiben die beiden Abteilungsleiterinnen au-
Ben vor. Dieses Management ist eine Art Manner-
bund. Man setzt sich taglich in den Pausen in der
Kantine zusammen. Niemand sonst kommt an die-
sen Tisch, niemand sonst wird dazu gebeten. Hier
werden wichtige Informationen ausgetauscht und
Entscheidungen abgesprochen. Man kennt sich seit
Jahren und hat sich gegenseitig in der Karriere ge-
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fordert. Frauen sind nach Meinung des Werksleiters
nicht fur solche Positionen geeignet, weil sie Kinder
bekommen kénnen und dann dem Betrieb nicht voll
zur Verfugung stehen — was eindeutig den Fakten wi-
derspricht, denn es gibt zwei Abteilungsleiterinnen.
Hier werden gezielt Insider geschaffen, die mehr wis-
sen und mehr zu entscheiden haben als andere.

EinschlieRen

In einer gesonderten Abteilung des Betriebes sind
zehn Frauen damit beschaftigt, stichprobenweise
die Produkte auf Funktionsfahigkeit zu Uberprifen.
Die Arbeit ist schlecht bezahlt, inhaltlich nicht sehr
anspruchsvoll, aber fur Augen und Rucken belas-
tend. Auf die Nachfrage, warum kein Mann hier ar-
beite, kamen seitens der Arbeiterinnen selbst zwei
verschiedene Antworten: , Kein Mann schafft das”,
war die eine. ,Das ist unter deren Niveau”, lautete
die andere. Aus Sicht des Werksleiters handelt es
sich um eine Abteilung fir Frauen, die zum Familien-
einkommen des Ehemannes dazuverdienen. Nach-
weislich stimmt das nicht, es gibt mehrere allein-
erziehende Frauen in der Abteilung. Aber in Kombi-
nation ergibt sich aus dem Vorurteil, Manner seien
fur solche Arbeiten nicht geeignet, und den abschat-
zigen AuRerungen der Manner eine scheinbar sach-
liche Begrundung dafur, dass dies eine Frauenabtei-
lung sei. Die betreffenden Frauen sehen kaum eine
Maoglichkeit, ihre Stellung zu verbessern. Sie sind in
gewisser Weise in der Abteilung eingeschlossen.
lhre Unzufriedenheit dartber halt sich nur deshalb
in Grenzen, weil sie gewisse Freiheiten bei der Ein-
teilung ihrer Arbeitszeiten genief3en.

Abdriangen

In der Produktionsabteilung des gleichen Betriebes
Uben Frauen nur ausfuhrende Tatigkeiten als Maschi-
nenbedienerinnen aus. Die Aufstiegsposition des Me-
chanikers wird von Mannern eingenommen. Mecha-
niker haben die Aufgabe, die Maschinen zu warten
und zu reparieren. Daflr ist keine besondere Ausbil-
dung erforderlich, aufder langjahriger Erfahrung, die
manche Frauen genauso haben. Im Alltag behebt
eine Bedienerin mal die Stérung selbst, mal ruft sie
den Mechaniker. Obwohl also die Frauen die gleichen
Voraussetzungen wie ihre mannlichen Kollegen ha-
ben, werden sie bei Beforderungen systematisch bei-
seite gedrangt. Denn die Manner haben den , besse-
ren Draht nach oben”. Zusammen mit den Vorgesetz-
ten reservieren sie die guten Positionen fir sich. Der
wirkliche Grund fir die praktizierte Arbeitsteilung ist
Machtaustibung. Bei den benachteiligten Frauen
herrscht grofde Unzufriedenheit tiber diese Ungerech-
tigkeit. Wer aufbegehrt, erreicht aber nur, dass sich
Ton und Umgangsweisen in der Zusammenarbeit mit
Vorgesetzten und Mechanikern verscharfen.



Zusammengefasst:

Trotz familiarer Umgangsweisen ist das Betriebskli-
ma in diesem Betrieb sehr schlecht. Der Grund liegt
in den Machtverhaltnissen, die als ungerecht emp-
funden werden. Eine Art Mannerbund an der Spitze
versteht es, die Fihrungspositionen fir sich zu re-
servieren — durch exklusive gegenseitige Informati-
on, gegenseitige Hilfe und Bevorzugung. In der eher
schlecht bezahlten Kontrollabteilung fanden Kutzner
und Kock die Frauen geradezu eingeschlossen. Es
wird auf ihre vermeintliche Fingerfertigkeit verwie-
sen und auf ihren Familienstatus als angeblich da-
zuverdienende Ehefrauen. In der Produktion gelingt
es den Mannern durch Kumpanei mit den Vorgesetz-
ten, Frauen von Aufstiegspositionen abzudrangen.
Diese Willkir auf allen Ebenen des Betriebes wird
wohl nur zu begrenzen sein, wenn klare Regeln mit
nachvollziehbaren fachlichen Kriterien fur die Stel-
lenbesetzung eingeflihrt werden. Genau das war
auch das Ziel des Betriebsrats, als Kutzner und Kock
dort im Betrieb ihre Befragungen durchgefuhrt ha-
ben. Er hat sich damit nicht nur Freunde gemacht,
weil er scheinbar den ,, Familienfrieden” gefahrdete.

Was tun?

— Wo unterschiedliche Interessen
bestehen, gibt es immer auch
Machtverhaltnisse. Es kommt da-
rauf an, Uber Interessen zu verhan-
deln und nach fairen Kompromis-
sen zu suchen. Hier ist vor allem
auch der Betriebs- bzw. Personal-
rat gefragt, die Interessen unter-
schiedlicher Beschaftigtengruppen
im Auge zu haben und zur Spra-
che zu bringen.

— Machtausubung erweckt oft den
Eindruck, auf nattrlichen Gege-
benheiten zu beruhen, z.B. auf un-
terschiedlichen Fahigkeiten von
Mannern und Frauen. Wer Diskri-
minierungen vermeiden will, sollte
solche Rechtfertigungen hinterfra-
gen und Regeln fur Chancen-
gleichheit vereinbaren.

— Familiare Umgangsweisen im Be-
trieb kommen Bedurfnissen nach
Kollegialitat und Mitmenschlichkeit
entgegen. Sie sollten aber dort
durch unpersonliche Regeln er-
setzt werden, wo Kumpanei und
Vetternwirtschaft zu Diskriminie-
rungen fuhren.

S. 228-241

Crozier, Michel/Friedberg, Erhard (1993): Die Zwan-
ge kollektiven Handelns. Uber Macht und Organisation.

Neuausgabe. Frankfurt am Main

Neuberger, Oswald (1995): Mikropolitik. Der alltagli-
che Aufbau und Einsatz von Macht in Organisationen.

Stuttgart

2.10 Input: Mitbestimmung

1 Mitbestimmung - zwischen Beteiligung

L
t=w=1 und Einmischung

—_——
-_——

Formen und Routinen im Umgang zwischen Mana-
gement und Betriebsrat

— Rechtzeitige Beteiligung
— Nachtragliche Einmischung

Rechtzeitige Beteiligung des Betriebsrats erspart Ar-
ger und Auseinandersetzungen.

Das Betriebsverfassungsgesetz steckt einen Rah-
men ab, in dem sich die Mitbestimmung des Be-
triebsrats bewegen soll. Wie die konkrete Praxis der
Mitbestimmung im Alltag aussieht, ist damit aber
noch nicht gesagt. Die Praxis muss sich im jeweili-
gen Betrieb ,einspielen”. Das heil3t, in jedem Betrieb
ergeben sich mit der Zeit bestimmte Formen und
Routinen im Umgang miteinander.

Kutzner und Kock haben bei ihren Untersuchun-
gen zwei Formen der Mitbestimmung vorgefunden,
die unterschiedlich auf das Betriebsklima einwirken.

Mitbestimmung als Beteiligung

Es gibt Geschaftsleitungen und Vorgesetzte, die sich
darum bemuhen, den Betriebsrat frihzeitig in Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen. Gerade in Veran-
derungs- oder Umstrukturierungsprozessen kann es
entscheidend sein, dass die Belegschaft , mitzieht”
oder zumindest die MaRnahmen nicht boykottiert. Der
Betriebsrat ist eine Art Signalgeber fir das Manage-
ment: Worauf missen wir achten? Wie weit konnen
wir gehen? Was machen die Leute nicht mehr mit?
Darliber hinaus kann der Betriebsrat korrigierend ein-
greifen, wenn Mal3nahmen geplant werden, die aus
Sicht der Beschaftigten unzumutbar waren. In einem
der Untersuchungsbetriebe wollte der Geschaftsleiter
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Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014): , Das ist ein Ge-
ben und Nehmen” — Eine empirische Untersuchung tber
Betriebsklima, Reziprozitdat und gute Arbeit. Berlin.



beispielsweise eine Jahresarbeitszeit einflihren mit bis
zu zehn Stunden taglich im Sommer und sechs Stun-
den im Winter. Betriebswirtschaftlich war das genau
durchgerechnet. Aber der Betriebsrat wandte sich an
den Geschéftsleiter: Hier gehe es um Menschen, nicht
um Zahlen. Mehr als acht Stunden Arbeit am Tag sei-
en nur ausnahmsweise zumutbar, nicht einen ganzen
Sommer lang. Kutzner und Kock haben auch erlebt,
dass ein Betriebsrat Umstrukturierungen von sich aus
vorantreibt, indem er z.B. Beschaftigte vom Sinn be-
stimmter MaRnahmen uberzeugt.

Wenn sich Mitbestimmung so eingespielt hat,
konnen die Beschaftigten sicher sein, dass ihre In-
teressen vertreten werden und ein gewisser Schutz
vor Willkur besteht. Sie konnen davon ausgehen,
dass ihre Meinung in die Verhandlungen des Be-
triebsrats mit dem Arbeitgeber einfliel3t. Wenn der
Betriebsrat rechtzeitig in Planungen des Arbeitge-
bers einbezogen wird, hat er auch die Zeit, verschie-
dene Interessen in der Belegschaft miteinander ab-
zustimmen und die Meinungsbildung unter den Be-
schaftigten zu organisieren. Denn Beschaftigte sind
ja durchaus nicht immer einer Meinung.

Mitbestimmung als Einmischung

Anders sieht es aus in Betrieben, wo der Betriebsrat
vom Management ignoriert wird. Hier muss er sich
immer wieder einmischen, um Gehor zu finden und
die Interessen der Beschaftigten zu vertreten. In ei-
nem Betrieb beispielsweise wollte der Arbeitgeber
ein neues Schichtsystem einfihren — und zwar da-
durch, dass die Vorgesetzten herumgingen und frag-
ten, wer wie lange in welcher Schicht arbeiten
mochte. Einige waren sehr zufrieden mit dem, was
sie absprechen konnten. Andere dagegen waren
sehr unzufrieden, weil fur sie nur die unattraktiven
Schichten Ubrig blieben. Der Betriebsrat pochte auf
sein Mitbestimmungsrecht und setzte schliel3lich ein
geregeltes Konti-Schichtsystem durch. Aus seiner
Sicht und aus Sicht der bislang benachteiligten Kol-
leginnen und Kollegen war das ein gerechtes Sys-
tem, wo Vor- und Nachteile gleichmaRig auf alle ver-
teilt wurden. Aus Sicht derjenigen aber, die mit den
Vorgesetzten schon eine vorteilhafte Regelung ab-
gesprochen hatten, war das naturlich schlecht. Der
Betriebsrat galt in ihren Augen als Storenfried.

Wo — wie hier — der Betriebsrat vom Management
nicht als Interessenvertretung anerkannt wird, wo
man ihn immer wieder systematisch ubergeht,
nimmt Mitbestimmung die Form der Einmischung
an. Es bleibt dem Betriebsrat nichts anderes ubrig,
als im Nachhinein zu versuchen, unrechtmaRige und
ungerechte Entscheidungen zu korrigieren. Betriebs-
ratsarbeit wird dann leicht als storend angesehen,
auch von Teilen der Belegschaft. Denn zugunsten
von mehr Gleichberechtigung werden einigen die
Vorteile genommen, die sie fur sich schon ausgehan-
delt hatten. Der Betriebsrat hat allerdings keine Wahl.
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Wirde er alles laufen lassen, ergaben sich Konkur-
renz, Missgunst und Neid in der Belegschaft.

Zusammengefasst:

Wo der Betriebsrat an Entscheidungen des Arbeitge-
bers beteiligt wird, kann er rechtzeitig die Interessen
der Beschéftigten einbringen, unter Umstanden kor-
rigierend auf Managementplanungen eingehen und
so letztlich dazu beitragen, dass ein Interessenaus-
gleich gefunden wird. Wo der Betriebsrat sich einmi-
schen muss, kommt er quasi immer zu spat. Er muss
getroffene Entscheidungen anzweifeln oder sogar
rechtliche Schritte ergreifen, um sie rlickgangig zu
machen. Dadurch erscheint er auch manchen in der
Belegschaft als Storenfried, der innen etwas nehmen
will. Aber auch Manager sind lernfahig. Wenn der Be-
triebsrat oft und immer wieder auf seinem Mitbestim-
mungsrecht beharrt, begreifen sie meistens, dass es
sinnvoller ist und einiges an Aufwand erspart, wenn
der Betriebsrat von vornherein beteiligt wird.

Was tun?

— Jeder Betriebs- oder Personalrat,
insbesondere wenn er neu gewahlt
ist, muss sich Anerkennung erar-
beiten, sowohl gegenliiber dem Ar-
beitgeber als auch gegenuber der
Belegschaft. Das gelingt in der Re-
gel nur durch eine konsequente
Vorgehensweise der Interessenver-
tretung in engem Kontakt mit den
Beschaftigten.

— Wo der Betriebs-/Personalrat vom
Arbeitgeber ignoriert wird, kann er
nur auf die rechtlichen Moglichkei-
ten des Betriebsverfassungsgeset-
zes zuruckgreifen, um seine Mitbe-
stimmung durchzusetzen. Eine of-
fene Informationspolitik gegentiber
den Beschaftigten kann verhindern,
dass der Arbeitgeber sie gegen den
Betriebs-/Personalrat ausspielt.

— Wo der Betriebs-/Personalrat dage-
gen von vornherein an wichtigen
Entscheidungen des Arbeitgebers
beteiligt wird, ist es wesentlich ein-
facher, die Arbeits- und Beschafti-
gungsbedingungen im Betrieb zu
gestalten. Aber auch hier ist eine of-
fene Informationspolitik gegentber
der Belegschaft notwendig, schon
um den Eindruck einer Kumpanei
mit dem Arbeitgeber zu vermeiden.

|



Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” — Eine
empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 242-258

Kotthoff, Hermann (1981): Betriebs-
rate und betriebliche Herrschaft. Eine
Typologie von Partizipationsmustern
im Industriebetrieb. Frankfurt am
Main/New York

Trinczek, Rainer (2010): Betriebliche
Regulierung von Arbeitsbeziehungen.
In: Bohle, Fritz/VoR, Glinter/Wachtler,
Gunther (Hg.): Handbuch Arbeitssozio-
logie. Wiesbaden. S. 841-872

2.11 Input: Vertrauen

Vertrauen - zwischen Wissen und Hoff-
nung

~———
-

Sich auf andere verlassen mit dem Risiko, ent-
tauscht zu werden

— Geschaftsleitung und Beschaftigte
— Vorgesetzte und Mitarbeiter*innen
— Kolleginnen und Kollegen

Wer vertraut, sucht nach Bestatigung.

Bei der Arbeit mussen sich alle irgendwie aufeinan-
der verlassen konnen. Das ist Vertrauen: In meiner
Arbeit gehe ich davon aus, dass die andere Person
sich so verhalt, wie ich es erwarte. Darin liegt ein ge-
wisses Risiko, denn sie konnte sich auch anders ver-
halten. Vertrauen heil3t, dieses Risiko einzugehen,
sich auf andere zu verlassen, obwohl man nicht si-
cher ist. Vertrauen ist eine Art mittlerer Zustand zwi-
schen Hoffnung und Gewissheit. Wo Gewissheit
herrscht, ist kein Vertrauen notig. Hoffen kann ich
dagegen alles Mogliche, auch vollig Unrealistisches.
Vertrauen stutzt sich auf reale Erfahrungen. Drei
Ebenen lassen sich unterscheiden:

Vertrauen zwischen Geschaftsleitung und
Beschaftigten

In einem der Untersuchungsbetriebe hatte ein neuer
Geschaftsleiter angefangen. Er war schon der vierte
innerhalb von funf Jahren. Der Betrieb machte Ver-
luste, es war nicht unwahrscheinlich, dass die Kon-
zernleitung ihn nur eingesetzt hatte, um den Betrieb
abzuwickeln. Wie sollte da Vertrauen entstehen? Der

Geschaftsleiter hat es durch verschiedene Malinah-
men geschafft, wieder Vertrauen aufzubauen.

— Er informierte sich personlich bei jeder und je-
dem einzelnen Beschaftigten Uber die jeweilige
Arbeit.

— Im Management wurden einige strategische
Stellen neu besetzt.

— Der Geschéftsleiter verlegte den Wohnort seiner
Familie an den Ort des Betriebes.

— Anders als sein Vorganger mischt er sich nicht
mehr in Details ein.

— Alle acht Wochen gibt es eine Betriebsversamm-
lung, in der das Management die aktuellen Wirt-
schaftszahlen prasentiert.

Alles das sind vertrauensbildende Malinahmen. Es
werden Zeichen gesetzt: Seht her, ihr konnt mir ver-
trauen. Und umgekehrt: Ich vertraue darauf, dass ihr
mitzieht, nur dann hat der Betrieb eine Chance.

Vertrauen zwischen Vorgesetzten und
Beschaftigten

.Unser Vorgesetzter”, sagte eine Beschaftigte im In-
terview, ,merkt, ob seine Mitarbeiter zuverlassig
sind, ob das lauft, ob er ihnen vertrauen kann. Und
wenn das so ist, habe ich freie Hand.” Vorgesetzte
konnen gar nicht alles kontrollieren. Es gibt grofde
Probleme, wenn sie es trotzdem versuchen. Vorge-
setzte sollten wissen, was wo gemacht wird, an-
sonsten aber den Beschaftigten vertrauen, dass sie
selbstandig und engagiert arbeiten. Vertrauen be-
ruht auf Transparenz: Ich weil}, was sie da machen
und lasse sie deshalb machen. Das gilt auch umge-
kehrt. Beschaftigte vertrauen solchen Vorgesetzten,
von denen sie wissen, dass sie unverzichtbar sind,
weil sie koordinieren, planen und korrigieren. Wo
Vertrauen herrscht, entsteht gleichzeitig eine gegen-
seitige Verpflichtung. Ich merke, dass die Vorgesetz-
te mir vertraut, da will ich sie nicht enttauschen.

Vertrauen unter Kolleginnen und Kollegen

Vertrauen zwischen Beschaftigten ist da von Bedeu-
tung, wo sie in der Arbeit aufeinander angewiesen
sind. Das gilt vor allem bei gefahrlichen Arbeiten,
wenn einer den anderen absichern muss. Das gilt
aber auch bei ungefahrlichen Biroarbeiten. Denn
meine Arbeit kann ich nicht sorgfaltig ausfuhren,
wenn ich immer nachpriifen muss, ob die anderen al-
les richtig machen. Ich muss darauf vertrauen, dass
das, was an meinen Arbeitsplatz kommt, vorher rich-
tig bearbeitet wurde und nachher richtig weiterbear-
beitet wird. Ich muss darauf vertrauen, dass die Kol-
legin mich rechtzeitig informiert, wenn Probleme auf-
tauchen, und mich nicht ,vor die Wand laufen lasst”.
Das ist immer ein Risiko. Denn diese oder jener konn-
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te mein Vertrauen ausnutzen und schlampig arbeiten
in der Annahme, dass ich das schon nacharbeiten
werde. Aus Erfahrung weil3 ich, wem ich vertrauen
kann und bei wem ich mich in Acht nehmen muss.
Vertrauen ist auch wichtig, um offen miteinander re-
den zu konnen. Wenn ich vermuten muss, dass alles,
was ich sage, weitergetragen wird, werde ich mich
zurlickhalten. Das Miteinander bei der Arbeit wird
dann von Taktik gepragt. Das heif3t, es wird nicht ge-
sagt, was fur die Zusammenarbeit notwendig ist, son-
dern was mir selbst nutzen oder schaden konnte.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
@ ,Das ist ein Geben und Nehmen” - Eine
empirische Untersuchung uber Be-

triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 259-272

Hartmann, Martin/Offe, Claus (Hg.)
(2001): Vertrauen. Die Grundlahe des
sozialen Zusammenhalts. Frankfurt am
Main/New York

Zusammengefasst:

Vertrauen heif3t nicht wissen. Aber es ist mehr als nur
Hoffnung. Wer vertraut, braucht Anhaltspunkte, die
das Vertrauen rechtfertigen. Wie gezeigt, konnen Ge-
schaftsleitung und Vorgesetze Zeichen setzen, die

von Besc.:ha.ftlgten entsprechend |"nterp.ret|ert'Wfarden. Wertschitzung — zwischen Wiirdigung
Zum Beispiel: Wenn der Geschaftsleiter mit jedem ——— und Ignoranz

einzelnen spricht, wird er wohl kaum die Absicht ha- iF~=y

ben, den Betrieb zu schlief3en. Vertrauen verpflichtet.
Wenn Vorgesetzte ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter selbstandig arbeiten lassen, werden die sich
revanchieren, indem sie verantwortlich arbeiten.
Auch das Vertrauen unter Kolleginnen und Kollegen
beruht auf Erfahrungen in der Zusammenarbeit. Auf
wen kann ich mich verlassen? Bei wem muss ich bes-
ser misstrauisch sein? Aber: Allein schon diese Fra-
ge ,Wem kann ich vertrauen?” zeugt ja eigentlich von
Misstrauen. Vertrauen und Misstrauen erganzen sich,
sie stehen in einem Spannungsverhaltnis.

2.12 Input: Wertschatzung

Anerkennung jeder Arbeit als Beitrag zum Ganzen

— Erfahrungswissen
— Engagement
— Zusammenarbeit

Gegenseitige Wertschatzung betrifft die Arbeitskraft
und die Person.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wollen nicht nur
funktionieren wie Radchen im Getriebe. Sie wollen
auch als denkende und flihlende Menschen aner-
kannt werden. Wertschatzung heil3t: Mein Beitrag
zum Ganzen, zu guten Produkten, wird von den an-
deren gesehen und geschatzt. Dazu drei wichtige
Gesichtspunkte:

Was tun?

— Wer Vertrauen aufbauen will, muss Risiken einge-
hen. Eine Geschaftsleitung sollte zu erkennen ge-
ben, dass sie auf die Mitwirkung der Beschaftigten
angewiesen ist. Der Verzicht auf umfassende Kont-
rollmaRnahmen ist ein erster Schritt in diese Rich-
tung.

— Ebenso sollten Vorgesetzte als Ausdruck des Ver-
trauens ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Erfahrungswissen

Kaum jemand beherrscht die Arbeitsaufgaben vom
ersten Tag an. Erst mit der Zeit leiste ich genauso

Handlungs- und Entscheidungsspielraume belas-
sen. Die Aufgaben eines bzw. einer Vorgesetzten
bestehen darin, die Arbeiten zu koordinieren und zu
einem gemeinsamen Ergebnis zu fuhren. Im Endef-
fekt ist das eine Art Arbeitsteilung zwischen Be-
schaftigten und Vorgesetzten.

Das Vertrauen unter Kolleginnen und Kollegen kann
u.a. dadurch gestarkt werden, dass erkennbar wird,
wer welche Tatigkeiten verrichtet und dass alle auf-
einander angewiesen sind. Egoistisches Verhalten,
das Vertrauen nur ausnutzt, wird nie ganz zu ver-
hindern sein. Aber in einer kooperativen Umgebung
ohne Konkurrenzmechanismen kann es zumindest
eingedammt werden.
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viel wie die Kolleginnen und Kollegen. Ich sammle
Erfahrungen bei der Arbeit, kann Fehler erkennen
und beheben, kann neuen Kolleginnen und Kolle-
gen helfen, kann manchmal sogar den Vorgesetz-
ten Ratschlage geben. Kluge Vorgesetzte fragen
deshalb auch zuerst die erfahrenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, bevor sie etwas anordnen. Das
ist ein Zeichen von Wertschatzung. Genauso, wenn
jungere Kolleginnen und Kollegen sich etwas von
den alteren erklaren lassen. Probleme gibt es, wenn
immer wieder Dinge passieren, wo die Erfahrenen
denken: Warum hat man mich nicht gefragt? Gilt
denn mein Wissen gar nichts? Auf die Dauer wer-
den sie dann auf stur schalten und ihr Wissen fur



sich behalten. Sie sind unzufrieden und die ande-
ren auch.

Engagement

Arbeitsprozesse sind heute nicht mehr so stark ge-
regelt wie fruher. Es gibt nicht mehr so viele Anwei-
sungen und Vorschriften, sondern die Unterneh-
mensleitung verlasst sich darauf, dass die Beschaf-
tigten mitdenken. In einem der Untersuchungsbetriebe
waren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eigent-
lich immer bereit, mehr zu tun, als im Arbeitsvertrag
stand. Uberstunden? Kein Thema, machen wir. Am
Wochenende arbeiten? Ja, zur Not auch das. Dann
wurde aber noch mehr gefordert. ,,Ein Mitarbeiter
muss an verschiedenen Arbeitsplatzen funktionie-
ren,” gab der Controller im Interview an. Das sagt
sich so leicht: ,,funktionieren”. Der Mensch ist keine
Maschine. An einem neuen Arbeitsplatz muss man
sich einarbeiten, sich an neue Anforderungen, an
neue Kolleginnen und Kollegen gewohnen, andere
Ablaufe kennenlernen usw. Das erfordert aktives
Mitdenken und hohes Engagement. Genau das wird
von den ,,oberen Etagen” oft nicht erkannt. Es wird
so getan, als sei das alles selbstverstandlich. Durch
standige Veranderungen fiihlen sich die Beschaftig-
ten in einem dauernden Ausnahmezustand. In dem
genannten Betrieb fihrte das dazu, dass viele auf
stur schalteten und nur noch das notigste taten, um
nicht aufzufallen. Damit waren sie selbst unzufrie-
den, und die Qualitat der Arbeit litt naturlich auch da-
runter.

Zusammenarbeit

Jeder Arbeitsplatz hangt mit anderen Arbeitsplatzen
zusammen. Jede Arbeit hat ihren Sinn im Gesamt-
zusammenhang. Wertschatzung heif3t: Ich weif3
zwar nicht, was du da so genau machst. Aber ich
gehe davon aus, du machst deine Arbeit gut, du leis-
test deinen Beitrag zum Ganzen. In einem Betrieb
berichteten uns Verwaltungsangestellte, letztens sei
eine neue Kollegin aus einer anderen Abteilung
durch den Betrieb gefuhrt worden. Der Fuhrende
habe laut zu ihr gesagt: ,,Das ist hier nur die Buch-
haltung, die konnen Sie gleich wieder vergessen.”
Solche Denk- und Redeweisen wirken herabwurdi-
gend und beleidigend fur die betreffenden Kollegin-
nen und Kollegen mit entsprechenden Folgen fur
das Betriebsklima.

Zusammengefasst:

Wertschatzung ist ein schwieriges Thema im Be-
trieb. Natlrlich muss jede und jeder funktionieren,
wie es vorgeschrieben ist. Aber flr gutes Betriebs-
klima ist es wichtig, dass auch die Person etwas

zahlt — das, was sie kann, was sie sagt, was sie tut.
Das ist ein Spannungsverhaltnis. Beides ist richtig
und notwendig. Schlecht fir das Betriebsklima ist
es, wenn es einseitig wird. Wenn die Beschaftig-
ten oder ein Teil der Beschaftigten den Eindruck
haben, sie mussten nur funktionieren wie Radchen
im Getriebe. Das andere Extrem ist aber auch pro-
blematisch: wenn es zu viel ,menschelt”, wenn al-
les personlich genommen wird. Bei der Arbeit geht
es nicht in erster Linie um Freundschaft, sondern
um die Herstellung eines Produkts oder die Erbrin-
gung einer Dienstleistung. Es muss eine gute Mi-
schung aus Sachlichkeit und Menschlichkeit ge-
funden werden.

Was tun?

— Vorgesetzte sollten keine einsamen Entscheidungen
fallen, sondern moglichst immer die Beschaftigten
einbeziehen und nach ihren Erfahrungen fragen. In
manchen Betrieben haben sich sogenannte Paten-
systeme bewahrt, in denen erfahrene Beschaftigte
neu eingestellte Kolleginnen und Kollegen eine Zeit
lang betreuen.

— Es ist wichtig, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter eine Ruckmeldung bekommen fir ihr Enga-
gement und ihre Arbeitsergebnisse. Ansonsten
kommt leicht das Gefuihl auf, Uberflissig zu sein.
Auch Kritik wird als Wertschatzung aufgenommen,
wenn sie konstruktiv ist — das heil3t, mit Verbesse-
rungsvorschlagen verbunden wird. Wo aul3erge-
wohnliches Engagement gefordert wird, sollte ver-
einbart werden, wann und wie wieder zum Normal-
zustand zurtickgekehrt wird.

— In der Zusammenarbeit ist es wichtig, dass Be-
schaftigte den Stellenwert sowohl ihrer eigenen Ar-
beit als auch der Arbeit von Kolleginnen und Kolle-
gen fir das Ganze verstehen. Dies setzt eine gewis-
se Transparenz voraus, vielleicht auch gemeinsame
Besprechungen, in denen die jeweiligen Arbeitsgan-
ge und ihr Zusammenhang thematisiert werden.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014): ,,Das ist ein Geben
E; und Nehmen” - Eine empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Arbeit. Berlin. S. 17-42

Honneth, Axel (2008): Arbeit und Anerkennung. Ver-
such einer Neubestimmung. In: polar 4/2008, S. 13-20

Jahoda, Marie (1983): Wieviel Arbeit braucht der
Mensch? Weinheim/Basel
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3 INPUT: VORSCHLAG FUREIN
VERFAHREN ZUR VERBESSERUNG
DES BETRIEBSKLIMAS

Gutes Betriebsklima

— Gutes Betriebsklima beruht auf einem ausgewo-
genen Geben und Nehmen.

— Entscheidend ist das Gesprach Uber die Art und
Weise der Zusammenarbeit.

— Der Dialog muss gleichberechtigt, strukturiert
und zielorientiert gefiihrt werden.

Gutes Betriebsklima beruht immer auf einem ausge-
wogenen Geben und Nehmen. Als gut wird das Be-
triebsklima empfunden, wenn alle flir das, was sie
beitragen, etwas zurickbekommen. Naturlich einen
angemessenen Lohn fir korrekte Arbeit, aber auch
Unterstltzung durch Vorgesetzte, faire Behandlung
und Wertschatzung durch Vorgesetzte, Kolleginnen
und Kollegen.

Wie kommt man zu einem ausgewogenen Ge-
ben und Nehmen? Es reicht nicht, wenn alle sich
vornehmen, fair und wertschatzend miteinander
umzugehen. Es gibt ja in der Regel unterschiedliche
Auffassungen daruber, was genau fair und wert-
schatzend ist. Deshalb muss daruber gesprochen
und verhandelt werden. Reden ist jedoch nicht ge-
nug. Wichtig ist, dass der Dialog gleichberechtigt,
strukturiert und zielorientiert gefuhrt wird.

— Gleichberechtigt heil3t, dass alle die Chance ha-
ben, ihre Meinung zu sagen und alle Meinungen
das gleiche Gewicht haben.

— Strukturiert heil3t, dass es regelmaRige Gelegen-
heiten dazu gibt.

— Zielorientiert heil3t, dass etwas dabei heraus-
kommen soll. Also nicht ,,Gut, dass wir mal dru-
ber geredet haben”, sondern , Wer soll was bis
wann tun?”.

Nachfolgend ist ein Vorschlag fur eine betriebliche
Vorgehensweise in einem konkreten Fall dargestellt.
Allerdings gibt es kein Patentrezept fur ein erfolgrei-
ches Vorgehen im Betrieb. Entscheidend ist das Ge-
sprach uber das Betriebsklima, uber mogliche Pro-
bleme der Zusammenarbeit und ihre Ursachen. Das
Gesprach selbst ist ein wichtiger Bestandteil eines
guten Betriebsklimas. Ob in (Betriebs-)Versammlun-
gen, in regelmalRigen Arbeitsgruppen oder Work-
shops — es kommt darauf an, das scheinbar Selbst-
verstandliche zu hinterfragen, offen daruber zu spre-
chen: Geht es gerecht zu? Bekommen alle, was
ihnen zusteht? Ist die Zusammenarbeit solidarisch?
Gibt es gegenseitige Unterstlitzung? Hat sich was
verandert? Was konnte verbessert werden? Wie lie-
3e es sich organisieren? Beispielsweise konnten ar-
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beitsorganisatorische Veranderungen notig sein, um
Belastungen zu reduzieren.

Der zentrale Punkt ist allerdings: Der Wille zur
Veranderung muss vorhanden sein. Und es muss
eine gewisse Offenheit und eine Bereitschaft zur
Beteiligung auf allen Ebenen geben. Es gibt kein
Rezeptwissen nach dem Motto: Wenn Sie das ma-
chen, passiert das. Die Gegebenheiten vor Ort
bestimmen die Themen und die Vorgehensweisen.
Es ist auch nicht damit getan, einmal Uber alles zu
reden und Veranderungen zu verabreden. Es muss
Moglichkeiten geben, neu auftauchende Probleme
anzusprechen und Verfahrensweisen wieder zu
verandern. Das heif3t: Der Dialog muss dauerhaft
sein.

Wie kann ein Verfahren zur Analyse und Verbes-
serung des Betriebsklimas aussehen? Entscheidend
dabei ist: Die eingespielten Verhaltnisse mussen auf
den Prufstand gestellt werden. Was soll verandert
werden? Was kann so bleiben? Folgende Schritte
waren moglich:

1. Personalabteilung und Betriebsrat (oder ein ge-
meinsamer Ausschuss) fuhren eine Umfrage
durch: Was sind die wichtigsten Themen des Be-
triebsklimas hier im Betrieb?

2. Die Umfrage wird gemeinsam ausgewertet.

3. Dann werden Arbeitsgruppen zu den wichtigsten
Themen gebildet. An diesen Arbeitsgruppen kon-
nen sich alle Interessierten beteiligen.

- Jede Arbeitsgruppe macht eine Bestandsauf-
nahme — einen Klimabericht: Gibt es Proble-
me? Wenn ja: welche? Diese Probleme wer-
den aufgelistet.

- Es folgt eine Ideensammlung, was getan wer-
den konnte, um die Probleme zu Iosen.

4. Diese Ideen werden in einer Klimakonferenz dis-
kutiert.

5. Personalabteilung und Betriebsrat entwickeln
Vorschlage, wie Regelungen und Vereinbarun-
gen aussehen konnten.

6. Es wird ein Klimaabkommen geschlossen. Wich-
tig ist, Verbindlichkeit herzustellen.

7. Nach etwa einem Jahr setzt man sich wieder zu-
sammen und stellt fest, ob sich etwas verandert
hat.

Kock, Klaus/Kutzner, Edelgard (2014):
,Das ist ein Geben und Nehmen” - Eine
empirische Untersuchung uber Be-
triebsklima, Reziprozitat und gute Ar-
beit. Berlin. S. 43-110

Hangebrauck, Uta-Maria/Kock, Klaus/
Kutzner, Edelgard/Muesmann Gabri-
ele (Hg.) (2003): Handbuch Betriebskli-
ma. Minchen/Mering



Abbildung 8

Schritte zum guten Betriebsklima

Umfrage
unter den

Beschaftigten

Uberpriifung

Auswertung

der Umsetzung der Umfrage

nach ca. 1 Jahr

SCHRITTE ZUM GUTEN
BETRIEBSKLIMA

Bildung von
Arbeitsgruppen
zu wichtigen
Themen

Abschluss
eines Klima-
abkommens

Entwicklung

von Vor- Durchfiihrung

_ einer
Klimakonferenz

schlagen fiir
Regelungen

- Fi Hans Bockler
Quelle: Eigene Darstellung Stiftung ms
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IT WEITERE MATERIALIEN

1 KURZFRAGEBOGEN BETRIEBSKLIMA ENTLANG DER 12 HANDLUNGSFELDER

1 2 3 4 5
trifft voll zu trifft Gber- trifft teils zu, trifft Gber- trifft gar
In unserem Betrieb wiegend zu teils nicht wiegend nicht zu nicht zu

1 ... lasst man sich von Vorgesetzten gerne
etwas sagen, weil es hilfreich ist fur die
eigene Arbeit. (Autoritat)

2 ... konnen Beschaftigte an Entscheidungen
Uber ihre Arbeit mitwirken. (Beteiligung)

3 ... werden Vor- und Nachteile fair verteilt.
(Fairness)

4 ... unterstutzen Vorgesetzte ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. (Fihrung)

5 ... unterstitzen und helfen Kolleginnen und
Kollegen sich gegenseitig. (Kollegialitat)

6 ... gibt es Moglichkeiten zur
MeinungsauRerung und zum Gesprach
bei der Arbeit. (Kommunikation)

7 ... sind Zustandigkeiten klar geregelt.
(Kompetenz)

8 ... sind die Leistungsanforderungen
angemessen und nachvollziehbar. (Leistung)

9 ... gilt der Grundsatz: Gleiche Rechte
fur alle. (Macht)

10 ... ist der Betriebsrat anerkannter
Verhandlungspartner des Arbeitgebers.
(Mitbestimmung)

11 ... konnen sich alle aufeinander verlassen.
(Vertrauen)

12 ... werden personliche Anstrengungen

OO O|O]00] O |O]00|0] O
OO O |O]00] O |O]0/0|0] O
OO OO0 0] O |O]00|0] O
OO O |O]00] O |O]0/0|0] O
OO O |O]00] O |O]00|0] O

gesehen und anerkannt. (Wertschatzung)

Die Antworten werden wie Schulnoten behandelt und von den Teamerinnen und Teamern in die nachfolgende Tabelle tGber-
tragen. Es folgt die Berechnung des ,,Notendurchschnitts” fur jede der Fragen 1 bis 12.
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Tabelle zur Auswertung des Kurzfragebogens

Frage- Frage 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

bogen je
nach TN-Zahl

w

IN

10

1

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Summe

Durch-
schnitt
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2 ERLAUTERUNG DER METHODE
»WAAGE*

Leitfragen:

a) Was erwarten die Beschaftigten in Handlungs-
feld A/B/C?

b) Was wird von den Beschaftigten in Handlungs-
feld A/B/C erwartet?

c) Was musste sich dndern, damit Gleichgewicht
entsteht?

Beispiel zum Thema ,, Fiihrung”

a) Die Gruppenmitglieder schreiben auf Karten ei-
ner Farbe, was sie von den Fuhrungskraften in ih-

Ausgewogenes Geben und Nehmen

Die Beschaftigten
erwarten ...

b

rem Betrieb erwarten, z.B. gute Organisation, ver-
standliche Anweisungen, Information, Anerken-
nung, Dank usw. Diese Karten werden auf der
linken Seite unter ,,Die Beschaftigten erwarten”
angeheftet.

Auf Karten in einer anderen Farbe schreiben die
Gruppenmitglieder, was die Fuhrungskrafte von
den Beschaftigten erwarten, z.B. exaktes Arbei-
ten, Pilnktlichkeit, Uberstunden, Engagement
usw. Diese Karten werden auf der Seite ,,Von den
Beschaftigten wird erwartet” angeheftet.

c) Auf Karten einer dritten Farbe wird notiert, was

auf der einen oder der anderen Seite hinzukom-
men musste, um ein Gleichgewicht herzustellen.
Die Karten werden auf der jeweiligen Seite ange-
heftet.

Abbildung 9

Von den Beschiftigten
wird erwartet ...

Quelle: Eigene Darstellung
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