Nach rund anderthalb Jahr-
zehnten des politischen und
wirtschaftlichen Umbaus sind
am 1. Mai 2004 acht Lander in
Mittelosteuropa (die so ge-
nannten MOE-Lander) Mitglied
der Europaischen Union gewor-
den: Estland, Lettland, Litauen,
Polen, Tschechien, die Slowakei,
Ungarn und Slowenien. Fiir
2007 ist die Aufnahme von Ru-
manien, Bulgarien und eventu-

ell Kroatien vorgesehen. Alle
Beitrittslander mussten ihre Ar-

beitsgesetzgebung in erhebli-
chem Umfang an die EU-Stan-
dards angleichen (haufig also
anheben), um iiberhaupt in die
EU aufgenommen zu werden.
Der folgende Beitrag unter-
sucht Einstellungen des Ma-
nagements und dessen Fiih-
rungsstil in den MOE-Landern,
anschlieBend werden die Ent-
wicklung und die aktuelle Situ-
ation der Betriebsverfassung
dieser Lander dargestellt.

Managementstile und

Langst sind die Auslandsgesellschaften
in den neuen EU-Ldndern Osteuropas
zu einem integralen Bestandteil europa-
ischer und globaler Produktionsnetzwer-
ke geworden. Bereits im Verlauf der 90er-
Jahre haben sie mehr und mehr Kon-
zernfunktionen an sich gezogen, bis hin
zum Aufbau eigenverantwortlicher Qua-
litdtsproduktion sowie Forschung und
Entwicklung. Mehr als 80 Prozent aller
auslandischen Direktinvestitionen dieser
Region entfielen allein auf die drei Lan-
der Ungarn, Polen und Tschechien. Dar-
unter waren insbesondere Unternehmen
der Automobilbranche in Tschechien und
Ungarn, der Telekommunikation (Deut-
sche Telekom in Ungarn, France Télé-
com in Polen), Teile der Schwerindustrie
in Polen sowie der Bankensektor (z. B. In-
vestitionen der HVB Group).

Der Anreiz, in diesen Landern zu in-
vestieren, ist nach wie vor hoch. Nach
einer aktuellen Studie des Fraunhofer-
Instituts fur System- und Innovations-
forschung (1S1) in Karlsruhe gehorten auch
in den Jahren 2001 bis 2003 die EU-Bei-
trittslander zu den bevorzugten Zielre-
gionen fur Auslandsinvestitionen deut-
scher Unternehmen. Dort engagierten
sich 45 Prozent der befragten 1 450 Fir-
men, gefolgt vom asiatischen Raum mit
30 Prozent. Untersucht hat das ISl auch
die Ruckverlagerungen vom Ausland
nach Deutschland, wovon 60 Prozent
auf westeuropdische Standorte und nur
19 Prozent auf die EU-Beitrittslander ent-
fielen. Insgesamt betrachtet hat West-
europa also als Alternativstandort fiir
deutsche Unternehmen an Attraktivitat
eingeblift und Osteuropa gewonnen
(Kinkel / Lay / Maloca 2004).

Nationale Unternehmenskulturen

Betrachtet man nun die einzelnen EU-
Beitrittslander genauer, so stellt man er-
hebliche Unterschiede in der Manage-
mentpraxis fest. Ungarn war bereits vor
dem Fall des Eisernen Vorhangs deutlich
westlicher ausgerichtet gewesen als vie-
le andere Ostblock-Lander. Dadurch hat-
ten ungarische Fihrungskrafte mehr Er-
fahrungen mit der Marktwirtschaft, ins-
besondere auch mit dem angelséachsischen
Sprachraum. Zu Beginn der 90er-Jahre
war ein starker Einfluss amerikanischer
Businesskultur in vielen ungarischen Un-
ternehmen spirbar, der aber inzwischen
deutlich abgenommen hat (Galgoczi
2002).

Auch das Nachbarland Slowenien,
das heute — nicht zuletzt wegen seines
hohen Technologie- und Bildungsni-
veaus — wirtschaftlich an der Spitze der
Beitrittsldnder steht, konnte von seiner
Tradition vor der Wende profitieren.
Nach der jugoslawischen Variante einer
,sozialistischen Marktwirtschaft' waren
die Betriebe immer schon relativ eigen-
standig gewesen. Im Verlauf der 90er-
Jahre wurde in Slowenien mit einer Viel-
zahl von Formen der Unternehmensor-
ganisation und der Steuerung der Ar-
beitsablaufe experimentiert, heute pra-
gen moderne Flhrungs- und HR-Ma-
nagement-Ansédtze zunehmend das
Selbstverstandnis der slowenischen Un-
ternehmensleitungen. Ungarn und Slo-
wenien weisen mit rund sechs Prozent
die niedrigsten Arbeitslosenquoten aller
Beitrittslander auf.

Anders als in Ungarn gab es in Tsche-
chien kaum marktwirtschaftliche Erfah-
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HR-Management, Fihrung und
Arbeitnehmervertretung
in den osteuropaischen EU-Beitrittslandern

Betriebsverfassung in Mittelosteuropa

rungen vor der Wende, das Land konnte aber die hdchs-
te Rate auslandischer Direktinvestitionen aller neuen EU-
Lander fur sich verbuchen. Wegen des hohen Tempos
beim Umbau der Wirtschaft und der herausragenden Be-
deutung auslandischer Investoren haben westliche Ma-
nagement- und Flhrungsstile die Unternehmenskultur
starker beeinflusst als in anderen MOE-Léndern. Zudem
ist ein starker deutscher Einfluss feststellbar, denn ein knap-
pes Drittel aller auslandischen Investitionen in Tschechi-
en stammt von deutschen Firmen. AuBerdem sind deut-
sche Sprachkenntnisse in der Bevélkerung weit verbrei-
tet.

In den baltischen Staaten ist der Trend zu Kleinbetrie-
ben besonders ausgeprdgt. Das Baltikum konnte einen
deutlich geringeren Anteil an ausldndischen Direkt-
investitionen auf sich ziehen als andere MOE-Léander. Da-
her sind in den drei baltischen Staaten vergleichsweise we-
nige Impulse sichtbar, neue Fithrungssysteme oder mo-
derne Formen der Arbeitsorganisation einzufthren.

In Polen ist noch immer eine groRe Abschottung ge-
genlber ausldndischen Impulsen beziehungsweise eine
hohe Eigenstidndigkeit auch in der Unternehmenskultur
festzustellen. Als groRtes der EU-Beitrittslander verfiigt Po-
len tiber einen deutlich groBeren Binnenmarkt als die an-
deren Lander, das heiRt, marktbezogene Investitionen spie-
len hier eine groBere Rolle. AuBerdem ist der Privati-
sierungsprozess und damit die Durchdringung der Wirt-
schaft durch ausléndische Investoren weniger weit fortge-
schritten als in den stidlichen MOE-Landern, und die Ar-
beitslosigkeit ist mit knapp 20 Prozent die hochste der gan-
zen EU. Beim Futhrungsstil sind in polnischen GroBunter-
nehmen angelsdchsische Einflisse starker wahrnehmbar
als etwa deutsche (Vofs 2003).

Transfer von Unternehmenskulturen

Im Zuge einer Auslandsinvestition wird nicht nur Kapital
transferiert, sondern gerade in der ersten Phase in nicht
unerheblichem Umfang auch Humankapital. Deutsche Ma-
nager leiten den Umbau oder Neuanfang von Produkti-
onsstandorten im Ausland, und Fihrungskrafte aus diesen

PERSONALFUHRUNG 9/2005 FACHBEITRAGE

Landern werden am deutschen Stamm-
sitz auf ihre zukiinftigen Aufgaben vor-
bereitet. Was tbertragen deutsche Un-
ternehmen an Normen, Unternehmens-
kultur und Managementpraxis im Be-
reich der Arbeitsgestaltung, wenn sie
Teile ihrer angestammten Produktion in
diese Lander verlagern oder dort neue
Produktionsstandorte aufbauen?

Eckhard VoB und Peter Wilke haben
dies in den Jahren 2002 und 2003 fiir
das Forum Mitbestimmung, eine ge-
meinsame Initiative der Bertelsmann Stif-
tung und der Hans-Bockler-Stiftung, ge-
nauer untersucht. In elf Unternehmens-
gruppen mit Tochtergesellschaften in
Tschechien, Ungarn und Polen suchten
sie nach Anhaltspunkten fir den Trans-
fer von Unternehmenskultur. Eine ihrer
Erkenntnisse lautet: Je starker der Kon-
takt mit ausldandischen Investoren, umso
weiter ist auch der Prozess einer Off-
nung flir neue Flhrungskonzepte vor-
angeschritten (VoB / Wilke 2003).

Dagegen verharren die Geschaftslei-
tungen solcher Unternehmen, die schon
vor der Wende existiert haben, noch
weitgehend in iberkommenen Fiihrungs-
systemen. Dies gilt selbst dann, wenn
ein solches Alt-Unternehmen von einem
ausldndischen Investor aufgekauft und
als Tochtergesellschaft in einen multina-
tionalen Verbund eingegliedert worden
ist. Moderne Human-Resource-Ansatze
finden sich dagegen eher in Betrieben,
die auf der griinen Wiese neu errichtet
wurden (Greenfield Sites) und beruhen
auf Inputs durch die ausléandischen In-
vestoren. Diese Zweiteilung kann beson-
ders stark in Ungarn beobachtet werden
(Jagodzifiski 2005).

Dr. Werner Alt-

meyer ist Berater
und Trainer fiir
Europdische Be-
triebsrate und
transnationale
Arbeitsbeziehun-
gen im Trainings-
und Beratungs-
netz ;#euro-
betriebsrat.de in
Hamburg.
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VoR und Wilke unterscheiden -
grob vereinfacht — zwei Ansdtze
beim Transfer von Unternehmens-
kultur: Bei einem reaktiven HRM-
Ansatz wird Schritt fir Schritt auf
Anforderungen und Probleme rea-
giert, wobei dann das Auslandsun-
ternehmen zumeist den bewéhrten
Modellen und Instrumenten der
Muttergesellschaft folgt. Bei einem
aktiv-innovativen HRM-Ansatz wer-
den bewusst eigenstandige Lésun-
gen gesucht und landestypische
Praktiken und Erfahrungen inte-
griert beziehungsweise mit den In-
strumenten der Auslandsgesellschaft
verkniipft. So werden beispielswei-
se unternehmensweite Programme
der Effizienz- oder Qualitatsverbes-
serung den lokalen Gegebenheiten
entsprechend Ubersetzt oder spe-
zielle eigene Programme entwickelt
(VoB / Wilke 2003, 34).

Deutsche Unternehmen
als Investoren

Der zweite Ansatz setzt eine starke
lokale Unternehmensfihrung vor-
aus, doch gerade daran mangelt es
insbesondere in Betrieben mit deut-
scher Mutter. Auffallig ist, dass deut-
sche Investoren sehr stark auf deut-
sche Fiihrungskréfte bauen und im
Vergleich mit Unternehmen aus an-
deren Landern wesentlich zdgerli-
cher sind, leitende Management-
funktionen lokalen Kraften anzu-
vertrauen (Kluge / Vol 2003).
Merkmal einer solchen , ethnozen-
trischen Grundstrategie” ist immer
eine geringe Autonomie der Aus-
landsgesellschaft bis hin zur ,Kul-
tur-Kolonialisierung”. Kinast und
Schroll-Machl (2002, 35 ff.) be-
schreiben dies sehr anschaulich am
Beispiel eines deutschen Sportarti-
kelherstellers in Polen. VoB und Wil-
ke fiihren die starke Vorliebe deut-
scher Unternehmen fiir die eigenen
Landsleute darauf zurlick, dass in-
terkulturelle Kompetenz und inter-
nationale Nachwuchsférderung hier-
zulande weniger verwurzelt sind als
zum Beispiel in angelsdchsischen

Unternehmen. Fir diese These spricht auch, dass Vo
und Wilke in den deutschen Tochtergesellschaften in
Tschechien, Ungarn und Polen regelmaRig Deutsch (und
nicht Englisch) als wichtigste Arbeitssprache vorfanden.

Gehdren Arbeitnehmerbeteiligung und kooperativer
Fuhrungsstil, wie er in Deutschland weit verbreitet ist,
auch zum Selbstverstandnis guter Unternehmensfiihrung
in den neuen EU-Ldndern? Bei ihren Interviews horten
die Forscher von den befragten Geschéfts- und Personal-
leitungen in den mittel- und osteuropéischen Landern im-
mer wieder Begriffe wie ,Beteiligung”, ,Vertrauen" und
«Respekt” im Umgang mit den Arbeitnehmern. Dennoch
wurde von der angestammten heimischen Unternehmens-
kultur ,nur so viel Gbertragen, wie fir die Integration in
internationale Produktionsabldufe und zum Erreichen not-
wendiger Qualitatsstandards unbedingt bendtigt wird"
(Kluge / VoR 2003, 67).

Viele auslandische Unternehmen in den Landern Mit-
tel- und Osteuropas wollen gern als vorbildliche Arbeit-
geber auftreten und halten daher nicht nur die jeweiligen
arbeitsrechtlichen und tarifpolitischen Vorgaben ein, son-
dern informieren auch ihre Beschéftigten regelmaRig tiber
betriebswirtschaftliche Entwicklungen. Sie férdern zum
Beispiel soziale Projekte im Sinne einer Good Corporate
Citizenship oder engagieren sich fiir die Gberbetriebliche
Berufsausbildung und die Férderung des lokalen Fiih-
rungsnachwuchses.

Dennoch messen gerade deutsche Unternehmen dem
HR-Management in den EU-Beitrittslandern nur eine se-
kunddre Rolle zu. Ihm wird haufig erst dann Aufmerk-
samkeit gewidmet, wenn Probleme auftreten, zum Bei-
spiel die Fluktuation der Mitarbeiter zu stark wird oder
Schwierigkeiten bei der Rekrutierung geeigneten Perso-
nals entstehen. Dies gilt insbesondere in prosperierenden
Regionen, in denen qualifizierte Arbeitskrafte stark ge-
fragt sind (z. B. Prag, Budapest) oder auch in struktur-
schwachen Regionen, in denen qualifizierte Fachkrafte
nicht zur Verfligung stehen.

Welche Konsequenzen dies haben kann, berichtete der
Personalleiter eines deutschen Unternehmens in Tschechi-
en auf einem Workshop in Prag. In dem Unternehmen
mit mehreren tausend Beschiftigten sei seine wichtigste
Funktion die eines ,Feuerldschers’, denn eine strukturier-
te Personalpolitik sei in der Auslandsgesellschaft auch nach
zehnjéhrigem Engagement noch véllig unterentwickelt.
Insbesondere in Fragen der Arbeitsmotivation, der Perso-
nalrekrutierung oder der Férderung von Eigenverantwor-
tung und Selbststandigkeit der Mitarbeiter gebe es einen
erheblichen Nachholbedarf (Vo8 / Wilke 2003, 33).

Verhiltnis zur Arbeitnehmervertretung

Die Einfihrung moderner Fiihrungssysteme, die auf Be-
teiligung der Arbeitnehmer zur Nutzung ihres kreativen
Potenzials bauen, setzt stabile und verldssliche Arbeits-
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beziehungen voraus. Haufig beméangeln Unternehmens-
leitungen in den EU-Beitrittslandern das Fehlen eines kol-
lektiven Ansprechpartners im Betrieb zur Gestaltung des
Wandels, so wie es in Westeuropa seit Jahrzehnten in Zu-
sammenarbeit mit der Arbeitnehmervertretung praktiziert
wird. Andererseits wird die Etablierung von Gewerkschaf-
ten in gewerkschaftsfreien Betrieben von Management-
seite in der Regel weder gew(inscht noch besonders ge-
fordert.

In den untersuchten Betriebsstatten von Bosch oder
Siemens in Tschechien, General Electric in Ungarn oder
Philips in Polen herrschten eine groBe Heterogenitat der
lokalen Fiihrungspraxis und ein pragmatischer Umgang
mit dem Thema Belegschaftsvertretung: Wo es betrieb-
liche Gewerkschaftsorganisationen gibt, werden sie als
Gesprachspartner akzeptiert, wo keine gewerkschaftliche
Vertretung existiert, werden alternative Formen der Inte-
ressenvertretung und Artikulation entwickelt.

VoB und Wilke haben in ihrer Untersuchung festge-
stellt, dass deutsche Manager dazu neigen, , Interessen-
vertretungen durch die Brille des Betriebsverfassungsge-
setzes zu sehen, das heit im Sinne der deutschen Be-
triebsrate zu interpretieren und diesen ein &hnliches Selbst-
verstandnis abzuverlangen (z. B. Orientierung am Unter-
nehmensinteresse, Friedenspflicht), obwohl die gesetzli-
chen Rahmenbedingungen in Ungarn und Tschechien an-
dere sind" (VoB / Wilke 2003, 36). Welche Probleme da-
bei entstehen kdnnen, musste der Automobilzulieferer
Bosch in seinem groRten tschechischen Werk in Jihlava
erfahren, das 1993 auf der griinen Wiese neu errichtet
wurde. Dort versuchte im Jahre 2001 ein deutsches Ma-
nagement, fir die 4 000 Beschaftigten einen Betriebsrat
zu installieren. Die deutschen Expatriates wurden dann
von den ablehnenden Reaktionen aus der Belegschaft,
die aus einem anderen Verstandnis von betrieblicher In-
teressenvertretung resultierten, véllig Gberrascht. Eine Lo-
sung nach deutschem Vorbild war faktisch nicht durch-
setzbar.

Die Diskussion der Frage, wie eine Belegschaftsvertre-
tung aufgebaut sein soll, ist auf Gewerkschaftsseite kei-
neswegs abgeschlossen. Im Rahmen des von der Euro-
paischen Kommission geférderten und von wmp consult
in Hamburg und dem Europdischen Gewerkschaftsinsti-
tut in Briissel gemeinsam durchgefiihrten Projektes ViVe
(Examining Vice-Versa Effects between Workers' Partici-
pation Practices and Making Use of the European Legal
Framework in the Czech Republic, Hungary and Poland)
wurden im Verlauf des Jahres 2004 Fallstudien zur Mit-
wirkung der Arbeitnehmer in der Metall- und Chemie-
branche in Tschechien, Ungarn und Polen erstellt. In rund
30 Unternehmen fanden dazu Interviews mit Vertretern
des Managements und der Arbeitnehmer statt. Im Herbst
2004 flhrte das Forscherteam von ViVe mehrere Work-
shops und Hearings in Warschau, Budapest und Prag
durch, an denen Arbeitgeber- und Gewerkschaftsvertre-
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ter sowie ranghohe Regierungsmitglieder teil-
nahmen.

Présentiert wurden in einer solchen Ver-
anstaltung in Warschau Beispiele erfolgrei-
cher Kooperation der Betriebsparteien: In der
polnischen Tochter von GlaxoSmithKline hat-
te die Einflihrung eines Betriebsrates zu bes-
serer interner Zusammenarbeit und gegensei-
tigem Vertrauen gefiihrt. Im Volkswagen-
Werk Polkowice bemihte sich die 6rtliche Ge-
werkschaft von Anfang an um eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit mit dem Manage-
ment. Durch konstruktive Arbeit konnte sie
ihre Mitgliederzahl von 75 auf 750 steigern
(75 % der Belegschaft) und wurde zu einem
verldsslichen Partner der Werksleitung. Beide
Seiten achten nun darauf, dass die jeweils an-
dere Seite ,ihr Gesicht wahren' kann. Beide
Unternehmen z&hlen heute zu den besten Ar-
beitgebern in Polen.

In der gleichen Veranstaltung duBerte aber
auch ein Gewerkschaftsvertreter des Opel-
Werkes Gleiwitz die von vielen seiner Kolle-
gen geteilte Skepsis gegentiber der Einfilhrung
von Betriebsrdten, weil damit die traditionel-
le Rolle der Gewerkschaften in polnischen Be-
trieben untergraben wiirde (Jagodzifiski 2004).
Wahrend auch die Gewerkschaften in Tsche-
chien und der Slowakei der Einflihrung von
Betriebsrdten eher kritisch gegenUberstehen,
haben andere Lander diese Diskussion bereits
im Verlauf der 90er-Jahre geflihrt und inzwi-
schen abgeschlossen. Insbesondere die stidli-
chen MOE-Lénder orientieren sich heute stark
am deutsch-dsterreichischen Betriebsratemo-
dell.

Betriebsverfassung der Beitrittslander

Seit dem Ubergang zur Marktwirtschaft
herrscht in den ehemals kommunistischen
Landern Koalitionsfreiheit, Arbeitnehmer diir-
fen sich also in Gewerkschaften organisieren
und Tarifvertrage abschlieBen. Bis Ungarn im
Jahr 1992 und ein Jahr spéter auch Sloweni-
en Betriebsrdte einfihrten, die sich am deut-
schen Vorbild orientieren, gab es keine Be-
triebsrate im westeuropdischen Sinn. Seit 2001
gibt es auch in Tschechien eine Regelung tiber
so genannte Beschaftigtenrdte, die wiederum
als Vorbild fur die Gesetzgebung in der Slo-
wakei (2002) und in Litauen (2005) dienten;
Betriebsrate gibt es auch seit 2002 in Lett-
land. Polen und Estland sind heute die einzi-
gen Lander, in denen die betriebliche Inter-
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essenvertretung — wie in angelséchsischen
Landern —noch ausschlieBlich tiber die Ge-
werkschaften lduft (Kohl / Platzer 2004).

Ungarn und Slowenien als Vorreiter

Als erstes der mittelosteuropdischen Lén-
der fithrte Ungarn 1992 Betriebsrate ein,
die zunéchst als Konkurrenz zu den — be-
reits existierenden — betrieblichen Gewerk-
schaftsgruppen betrachtet wurden. Das
Arbeitsgesetzbuch entzog den Gewerk-
schaften ihre betrieblichen Mitwirkungs-

Gewerkschaftlicher Organisationsgrad
und Reichweite von Tarifvertragen
(jeweils in Prozent der abhangig Beschaftigten)
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Abb. 1

rechte und Ubertrug sie auf die Betriebs-
rate. Es garantiert dem Betriebsrat seither
das Recht auf Information tber die Wirt-
schaftslage und die Lohnentwicklung des
Unternehmens, groBere Investitionsvor-
haben und Betriebsdnderungen. In sozia-
len Fragen, beim Arbeitsschutz und bei
der Verwaltung von Sozialeinrichtungen
erhielten sie sogar ein Mitbestimmungs-
recht. Ferner muss der Arbeitgeber den
Betriebsrat konsultieren, bevor er umfang-
reichere Personalmafnahmen, eine Um-
organisation oder Modernisierungen im
Unternehmen durchfiihrt. Versdumt der

Arbeitgeber diese Konsultation, werden seine Entscheidungen unwirk-
sam. Auf der anderen Seite bindet der Gesetzgeber die Betriebsrate wie
in Deutschland an die Friedenspflicht. Im Jahr 2002 wurden die Rechte
der gewerkschaftlichen Vertrauensleute denen der Betriebsrate gleich-
gestellt. In den Aufsichtsrdten ungarischer Unternehmen sitzen zu einem
Drittel Arbeitnehmervertreter.

In der ehemaligen jugoslawischen Teilrepublik Slowenien wurden Be-
triebsrate durch das Mitwirkungsgesetz von 1993 eingefiihrt, auch dort
gibt es parallel dazu weiterhin eine betriebliche Gewerkschaftsvertretung.
Der Gesetzgeber hat dem Betriebsrat ein Informationsrecht in wirtschaft-
lichen und technologischen Angelegenheiten tbertragen, tiber ein An-
hérungsrecht verfligt er bei personellen Fragen und bei Betriebsédnderun-
gen. Weiterhin gibt es zustimmungspflichtige Angelegenheiten, die der

Entgeltsteigerungen in osteuropdischen Landern
(inflationsbereinigt, pro Arbeitnehmer; Vergleich 2004 gegentiber 2003*, in Prozent)
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Abb. 2.

Arbeitgeber ohne Einverstandnis des Betriebsrates nicht umsetzen kann:
Hierzu gehdren der Arbeitsschutz, Urlaubsplanungen und die Verwal-
tung von Sozialeinrichtungen. Ist hierbei kein Einvernehmen zu erzielen,
wird — dhnlich wie in der deutschen Betriebsverfassung — ein Einigungs-
verfahren (Arbitrage) durchgefiihrt. In den Aufsichtsraten von Aktienge-
sellschaften sind Arbeitnehmer mit einem Drittel bis zur Hélfte der Sitze
vertreten, und sie kdnnen — vergleichbar der deutschen Montanmitbe-
stimmung - sogar einen Arbeitsdirektor vorschlagen.

Ungarn und Slowenien haben damit wichtige Elemente des deutsch-
oOsterreichischen Betriebsratemodells ibernommen, allerdings bleiben die
Mitbestimmungsrechte hinter dem deutschen Betriebsverfassungsgesetz
zurlick. Den betrieblichen Gewerkschaftsgruppen stehen dagegen mehr
Rechte zu als in deutschen Betrieben. Im Zuge der Europdisierung des
Arbeitsrechts wurde in Slowenien im Jahr 2003 per Gesetz faktisch die
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37,5-Stunden-Woche eingeflhrt. Dort gilt heute bereits
eine kiirzere Regelarbeitszeit als in der ostdeutschen Me-
tallindustrie.

Das tschechische Modell

Traditionell kennt die Tschechische Republik nur eine be-
triebliche Gewerkschaftsvertretung, zu deren Griindung
drei Personen genligen. Um auch den Beschaftigten in
gewerkschaftsfreien Betrieben eine Interessenvertretung
gemal den EU-Standards zu erméglichen, wurde 2001
eine Regelung Uber die Bildung von so genannten Be-
schaftigtenraten ins Arbeitsgesetzbuch aufgenommen.
Seither kann in allen Betrieben, in denen keine betriebli-
che Gewerkschaftsgruppe existiert, ein Betriebsrat gebil-
det werden. Griindet sich zu einem spéteren Zeitpunkt
eine Gewerkschaftsvertretung, wird der Betriebsrat auto-
matisch wieder aufgeldst. Diese Losung, seither als tsche-
chisches Modell bezeichnet, hat es zuvor in keinem an-
deren europdischen Land gegeben.

Laut Gesetz hat der Betriebsrat Informationsrechte in
wirtschaftlichen und personellen Fragen, ein Recht zur
Anhorung gibt es bei Massenentlassungen, Betriebs-
Ubergang und im Arbeitsschutz. Mitbestimmungsrechte
sind nicht vorgesehen. Im Vergleich zu diesen sehr ein-
geschrankten Beteiligungsrechten gilt flr eine betriebli-
che Gewerkschaftsvertretung jedoch ein hoherer Stan-
dard: Sie verflgt zusatzlich Gber Anhdrungsrechte bei
personellen EinzelmaBnahmen und in Arbeitszeitfragen,
Uber Kontrollrechte hinsichtlich der Einhaltung von Ar-
beitsrecht und Tarifvertrdgen und hat Mitbestimmungs-
rechte bei Sozialfonds, Urlaubspldanen und im Arbeits-
schutz.

Anders als der Betriebsrat ist die Gewerkschaft berech-
tigt, einen Haustarifvertrag abzuschlieRen, der automa-
tisch fur alle Beschaftigten des Betriebes gilt. Da es in
Tschechien keine Betriebsvereinbarungen im deutschen
Sinne gibt, stellen Haustarifvertrdge die einzig mogliche
Form einer kollektiven Absprache zwischen den Betriebs-
parteien dar. Freigestellte Arbeitnehmervertreter sieht das
Gesetz erst ab 600 Gewerkschaftsmitgliedern (nicht Be-
legschaftsmitgliedern!) vor. Sollte in einem gewerkschafts-
freien Betrieb eine aktive Betriebsratsarbeit entstehen,
wadre der Anreiz zur Umwandlung des Betriebsrates in eine
betriebliche Gewerkschaftsvertretung nicht zu unter-
schatzen.

Die Entwicklung im Nachbarland Slowakei verlief auch
nach der staatlichen Eigenstidndigkeit 1993 parallel zur
Tschechischen Republik. Im Arbeitsgesetzbuch von 2002
wurde das tschechische Modell Gbernommen. Ein Be-
triebsrat wird nur gegriindet, wenn im Betrieb keine Ge-
werkschaftsvertretung existiert, und er hat geringere Rech-
te als eine Gewerkschaftsvertretung. Bei Information und
Konsultation gibt es keine Abweichung, aber Mitbestim-
mungsrechte kann nur eine Gewerkschaftsvertretung be-
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anspruchen. Unterschiede zeigen sich auch
bei der Berechnung der Freistellungszei-
ten: Die Gewerkschaftsvertretung verfiigt
monatlich tiber 30 Minuten Freistellungs-
zeit pro Gewerkschaftsmitglied, der Be-
triebsrat nur dber zehn Minuten pro Be-
legschaftsmitglied.

Anders als in Tschechien hat der slo-
wakische Gesetzgeber 2003 jedoch eine
grundlegende Wende vollzogen. Seither
kann es einen Betriebsrat auch neben der
Gewerkschaftsvertretung geben, sofern
zehn Prozent der Beschéftigten eines Be-
triebes dies verlangen. Mit der Abkehr
vom tschechischen Modell nach nur ei-
nem Jahr hat die Slowakei eine Regelung
getroffen, wie sie seit 2002 bereits in Lett-
land existiert. Dort wurde im Arbeitsge-
setzbuch die Bildung von Betriebsraten
vorgesehen, und diese kdnnen parallel zu
einer bereits bestehenden Gewerkschafts-
vertretung gebildet werden. Im Gegen-
satz dazu hat sich der Gesetzgeber in Li-
tauen im Arbeitsgesetzbuch von 2005 fiir
das tschechische Modell entschieden, al-
lerdings in abgewandelter Form: Ein ein-
mal gewdahlter Betriebsrat kann weitere-
xistieren, falls sich nachtrédglich eine Ge-
werkschaftsvertretung bildet.

In den Aufsichtsraten der tschechischen
und der slowakischen Republik sind Ar-
beitnehmervertreter zu einem Drittel be-
teiligt, in den baltischen Staaten ist dies
nicht der Fall.

Traditionelle Strukturen in Polen

Das wirtschaftlich bedeutendste und be-
volkerungsreichste der neuen EU-Lander
kennt keine Betriebsrate. Stattdessen gibt
esin Polen eine betriebliche Gewerkschafts-
vertretung, denen das ,Gesetz Uber die
Gewerkschaften” von 1991 Informations-
rechte tber Arbeitsbedingungen, Lohnre-
gelungen und die wirtschaftliche Lage des
Unternehmens einrdumt. Mitbestimmungs-
rechte sind nicht vorgesehen. Im Vergleich
zu den anderen Beitrittslandern Idsst die
geltende Rechtslage in Polen — aber auch
die Praxis in polnischen Betrieben - hin-
sichtlich der Erfillung der EU-Standards
noch zu wiinschen Gbrig. Dies wirft (dhn-
lich wie in GroRbritannien) Probleme bei
der Umsetzung der neuen EU-Richtlinie
Uber Information und Konsultation auf.
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Zum Jahresanfang 2005 zeichnete sich daher
ab, dass die Sozialpartner sich méglicherwei-
se fur die Einfihrung des tschechischen Mo-
dells aussprechen werden.

In Estland regelt das Gewerkschaftsgesetz
von 2000 die betriebliche Interessenvertre-
tung, die Uiber gewerkschaftliche Vertrauens-
leute erfolgt. Zwar stehen gewerkschaftlich
ungebundenen Vertrauensleuten gesetzlich
die gleichen Rechte zu, in der Praxis wird die
Interessenvertretung jedoch faktisch nur von
den Gewerkschaften wahrgenommen. lhnen
raumt das Gesetz Informations- und Konsul-
tationsrechte ein, eine Mitbestimmung gibt
es nicht.

Deutliches Nord-Siid-Gefille

Ein Kennzeichen aller genannten Lénder ist
ein Bedeutungsverlust der Gewerkschaften
durch Mitgliedereinbufien in den privatisier-
ten Alt-Unternehmen. In neu gegriindeten
Betrieben auf der griinen Wiese ist die Pra-
senz von Gewerkschaften oft kaum vorhan-
den. Am hochsten ist der gewerkschaftliche
Organisationsgrad noch in Slowenien und in
der Slowakei (rund 40 %), am niedrigsten ist
er in Polen und den baltischen Staaten (un-
ter 20 %). Damit geht eine sehr niedrige ta-
rifvertragliche Bindung einher, in den meis-
ten Landern fehlen die in Deutschland ver-
breiteten Flachentarifvertrage. Nur Sloweni-
en verfigt durchgangig Uber Flachentarif-
vertrdge, die zudem allgemein verbindlich
sind (Kohl 2004), in Ungarn und in der Slo-
wakei sind diese starker im Kommen, und in
Estland und Tschechien gibt es erste Durch-
briiche in dieser Richtung.

Mit Ausnahme von Slowenien werden in
allen Beitrittslandern weniger als 50 Prozent
der Arbeitnehmer von Tarifvertragen erfasst,
wobei es ein deutliches Nord-Sud-Gefalle
gibt. Die baltischen Staaten bilden mit unter
20 Prozent das Ende der Tabelle (Im Ver-
gleich dazu: Westdeutschland 70 %, Ost-
deutschland 55 %). Aus diesem Grund ha-
ben alle Lander gesetzliche Mindestlohne
festgelegt. Kiindigungsschutzrechte waren
in den 90er-Jahren deutlich starker ausge-
pragt als in Westeuropa, sind jedoch durch
internationalen Druck inzwischen gelockert
worden.

Die Lander der Stid-Schiene (Slowenien,
Ungarn und Slowakei) nahern sich deutlich
dem deutsch-dsterreichischen Modell an. In

diesen Landern ist durch die Arbeit von Betriebsraten, den
Einfluss von Gewerkschaften und die Deckungsrate von
Tarifvertragen bereits eine groBere Anndherung an die
westeuropdischen Standards sichtbar. Dagegen sind die
Lander der Nord-Schiene (Baltikum, Polen und mit Ein-
schrankungen auch Tschechien) noch stédrker vom post-
sowjetischen Erbe geprdgt und haben eine langere Weg-
strecke zu bewdltigen, um ihr strukturkonservatives Grund-
muster der Arbeitsbeziehungen zu tiberwinden. Auch im
wirtschaftlichen Aufholprozess wird den Stid-Landern eine
kiirzere Zeit vorausgesagt als beispielsweise dem Balti-
kum (Kohl / Platzer 2004).

Europdische Betriebsrate

Mit dem Beitritt haben die neuen EU-Lander auch die In-
stitution des Europdischen Betriebsrates (EBR) Gibernom-
men. Von insgesamt 2 169 EBR-fahigen Unternehmen in
der EU (Stand: Dezember 2004) verfiigt rund die Halfte
Uber Niederlassungen in einem oder mehreren der Bei-
trittslander. Von diesen 1 088 Unternehmen sind 784 in
Polen, 644 in Ungarn und 609 in Tschechien vertreten,
alle anderen Lander spielen eine weit geringere Rolle. Ein
EBR ist bisher allerdings erst in 501 der 1 088 Unterneh-
men gegriindet worden (Kerckhofs / Pas 2004).

Allein diese Zahlen machen deutlich, dass die EBR-
Griindung unter Einbeziehung der neuen EU-Lander noch
ein gewaltiges Stlick Arbeit sein wird. Dabei féllt es deut-
schen und skandinavischen Unternehmen im Unterschied
zu Unternehmen aus anderen Landern generell leichter,
osteuropdische Delegierte in die EBR zu integrieren. Die
erste Hirde besteht oft darin, vor Ort einen Ansprech-
partner zu finden. Vor allem in den Greenfield Sites gibt
es kaum Erfahrungen mit Gewerkschaften und Betriebs-
raten. Die Unterstlitzung deutscher Arbeitnehmervertre-
ter konzentriert sich daher in der Praxis auf die erstmali-
ge Grlindung einer Belegschaftsvertretung, um die Grund-
lage fuir die Wahl von Delegierten in die EBR zu schaffen.
Deutsche EBR-Mitglieder berichten immer wieder, wie
schwer es ist, einheimische Manager in den Standorten
der EU-Beitrittsldnder zu Gesprachen zu bewegen: Je klei-
ner das Unternehmen, desto mehr Uberzeugungsarbeit
sei erforderlich.

Eines der Ergebnisse des ViVe-Projekts ist die Erkennt-
nis, dass die Einbeziehung osteuropdischer Delegierter in
die EBR positive Riickwirkungen auf die betrieblichen Ar-
beitsbeziehungen in deren Herkunftslandern zeigt. Ein
solcher empirischer Befund ist nicht zu unterschétzen, da
viele Elemente der Betriebsverfassung in den EU-Beitritts-
landern entweder noch recht jung oder sogar noch in Be-
wegung sind. Arbeitnehmervertreter aus Mittelosteuro-
pa, dies zeigten zahlreiche Wortmeldungen und Unter-
nehmensprésentationen in den Hearings in Warschau,
Budapest und Prag im Herbst 2004, lernen in den EBR
Beispiele ,guter Praxis’, die sie auf der betrieblichen Ebe-
ne anwenden kdnnen (Jagodzifiski 2005).
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Summary

Management Styles and Works

Council Constitution in Central Eastern Europe
After about a decade and a half of political and
economic reorganization, eight countries of Cen-
tral Eastern Europe (the so-called MOE countries)
became members of the European Union on May 1,
2004: Estonia, Latvia, Lithuania, Poland, the Czech
Republic, Slovakia, Hungary and Slovenia. For
2007 the inclusion of Romania, Bulgaria and per-
haps Croatia is planned. All joining countries had
to substantially adjust their labor legislation to
EU standards (often also raise it) to be accepted
as a member state. This contribution examines
management attitudes and leadership style in the
MOE countries. Subsequently the development
and current situation of the works council consti-
tution in those countries is presented.
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