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. «Primat der Sicherheit» - Montanmitbestimmung,
. Arbeitsdirektor und neue interne Kommunikationsprozesse |
. nach dem Zweiten Weltkrieg /

Basteln im werkseigenen Kindergarten, 1950er-Jahre. Alle Fotografien: ThyssenKrupp
Konzernarchiv, Aussenstelle Hoesch-Archiv.

Es gibt unterschiedliche Wege, sich mit dem Thema
«Paritatische Mitbestimmung> auseinander zu setzen.
In Ergdnzung zu den bislang im Vordergrund stehenden
politik-, sozial- und wirtschaftshistorischen Untersuchun-
gen lasst sich - vor dem Hintergrund des Themas «Interne
Kommunikation in Unternehmen» und in Anlehnung an in-
dustriesoziologische Forschungsergebnisse der 1950er-/
60er-Jahre - auch eine starker kulturhistorische bzw.
«kulturalistische» Perspektive im Sinne alltags-, men-
talitats- bzw. erfahrungshistorischer Fragestellungen
unter Beriicksichtigung von Aspekten der Kommunikation,
Wahrnehmung, Deutung und Orientierung denken. Zudem
beriihrt eine solche Herangehensweise auch den Bereich
der «Unternehmenskultur», der in jiingerer Zeit in der
Unternehmensgeschichte an Bedeutung gewonnen hat.
Vor diesem Hintergrund erscheint die Durchsetzung der
Montanmitbestimmung nach dem Zweiten Weltkrieg in der
Bundesrepublik auch als eine Komplementarfunktion der
sich zeitgleich etablierenden sozialen Marktwirtschaft, als
Institutionalisierung des Wohlfahrtsstaates auf Unterneh-
mensebene und als Ausdruck von Sicherheit, Stabilitat
und «Wohlstand fiir alle» (Ludwig Erhard) - auch in den
Betrieben - mit dem Arbeitsdirektor als zentralem Kom-
munikator und Moderator.
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Einleitung

«Die Mitbestimmung ist ins Gerede gekommen», so
leitete eine Uberregionale Tageszeitung im Juli 2005 einen
Artikel des Bochumer Organisationssoziologen Ludger Pries
ein, in dem dieser dann das Modell der paritatischen Mit-
bestimmung in Deutschland zwar als dnderungsbeddrftig,
jedoch dabei durchaus positiv beurteilte. «Mitbestimmung
und die systematische Einbeziehung des Wissens und der
Kompetenzen aller Beschéftigten kannte sich als wichti-
ger Bestandteil eines globalen Wissensmanagements im
Unternehmen erweisen», so Pries.' Pries’ Beitrag ist einer
von zahlreichen Versuchen, im Zeitalter der Globalisierung
das mehr als ein halbes Jahrhundert alte deutsche Modell
der Industriellen Beziehungen gegen zunehmende Angriffe
zu verteidigen. Dabei ist die Mitbestimmung nicht erst zu
Beginn des 21. Jahrhunderts ins Gerede gekommen. Seit
der Etablierung der Montanmitbestimmung in den Jahren
1947/51 sieht sich das Modell massiven Angriffen, insbe-
sondere von Seiten der Arbeitgeber, ausgesetzt und hat im
Laufe der Zeit zahlreiche Novellierungen erfahren.? Neuer-
dings ist aber auch von der «Liebe» einiger Vorstande zur
Mitbestimmung die Rede, da diese sich in einer Art Koppel-
geschaft mit den Gewerkschaften ihre Wiederwahl verspre-
chen?

Die einzelnen Themenschwerpunkte waren dabei
zeitbedingt von den jeweiligen 6konomischen, politischen
und sozialen Rahmenbedingungen abhangig. Das spiegelt
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auch die sozial- und wirtschaftshistorische Forschung wider,
die sich vor allem seit den 1980er-Jahren mit dem Thema
auseinander setzt. Dabei sind es nicht allein inhaltliche
Fragen, sondern auch methodisch-theoretische Aspekte,

die die Auseinandersetzung mit dem Thema préagen. Infolge
der Novellierung des Mitbestimmungsgesetzes im Jahr
1976, also in der Phase der beginnenden Strukturkrise der
Stahlindustrie und nach einem Vierteljahrhundert prakti-
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Aufgabenbereich des Arbeitsdirektors,
in: Gewerkschaften und Mitbestim-
mung, hg. v. DGB-Bundesvorstand,
Sonderausgabe der Bundeszentrale fir
politische Bildung,

Bonn 1977, S. 341.

scher Mitbestimmungserfahrung in der Montanindustrie, lag
der Schwerpunkt der historischen Forschung im Bereich der
Genese, der Durchsetzung und des Wandels der Montanmit-
bestimmung und damit schwerpunktmassig bei sozial- und
politikhistorischen Aspekten.‘ Es wurde deutlich, dass das
auf der Basis von Streikandrohungen durchgesetzte Modell
der unter britischer Besatzung eingefiihrten Mitbestimmung
zwar durchaus erfolgreich war, dieser Durchsetzungspro-
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zess jedoch eher einem «Mythos vom Sieg der Gewerk-
schaften»® entsprach, wenn man den innen- und aussenpo-
litischen Kontext zu Beginn der 1950er-Jahre [Koreakrieg,
Wiederbewaffnung) und die schliessliche Beschrankung der
Mitbestimmung auf den Montanbereich berticksichtigt.

Den Verlauf der Strukturkrise und die zunehmende Kos-
tenbelastung der Unternehmen sowie die davon ausgehende
Kritik der Montanmitbestimmung berlcksichtigend, gab es
von wirtschaftshistorischer Seite in jiingerer Zeit Versuche,
mit Hilfe der Institutionendkonomik auf die Moglichkeit der
Senkung von Transaktionskosten und die Lésung des Prin-
zipal-Agenten-Problems, den hohen Grad an Stabilitat und
den sozialen Frieden in der Bundesrepublik zu verweisen,
die die Montanmitbestimmung im Rahmen der korporativen
Marktwirtschaft erbrachte.®

Mitbestimmung und Arbeitsdirektor:
Wohlfahrt und Sicherheit

Der Aufgabenbereich des Arbeitsdirektors umfasste
im Unternehmensvorstand vor allem den Personal- und
Sozialbereich und reichte im Prinzip von der «Firsorge» und
dem Wohnungsbau tber Lohn- und Arbeitssicherheitsfragen
bis hin zu Beférderungen und Ausbildungsfragen, auch wenn
dies von Unternehmen zu Unternehmen variierte und es zum
Teil zu Ressortiiberschneidungen mit den Aufgaben anderer
Vorstandsmitglieder kam.’

Das umfassende Aufgabengebiet des Arbeitsdirektors
wird am Beispiel des Films «Im Mittelpunkt steht der
Mensch» deutlich, der im Jahr 1957 im Auftrag der Hoesch AG
die Aufgabenfelder und das Selbstverstandnis des Arbeits-
direktors zeigte. Diese reichten bei Hoesch von der Unfall-
verhitung Uber den Werkschutz, die Sozialwerkstatten,
medizinische Betreuung, die Nahstube, die Grosskdiche,
Kinderbetreuung, Ausbildungswerkstatten, die Werksbuche-
rei, den Bau von Werkssiedlungen und den Werkssport bis

Hoesch Siedlung Westfalenburg in Dortmund-Eving, 1960er-Jahre.

hin zu Gartnerei und Urlaubsreisen und umfassten damit ein
Spektrum der betrieblichen Sozialpolitik,® welches fast alle
Lebensbereiche tangierte. Der Film «Im Mittelpunkt steht
der Mensch» steht damit in der Tradition des Industriefilms,
der zumeist zu Dokumentations-, Image- oder Werbezwe-
cken im Auftrag der Unternehmensleitungen angefertigt
wurde. Die ersten Filme der Nachkriegszeit widmeten sich
im Bereich der Schwerindustrie unter anderem den Themen
des Wiederaufbaus sowie der Dokumentation des techni-
schen Fortschritts.” Im vorliegenden Fall nutzt der Arbeits-
direktor die Moglichkeiten des Films als Mittel der internen
Kommunikation und zugleich als interne PR-Massnahme.
Den Beschéftigten sollte der Eindruck vermittelt werden,
dass der «Mensch im Mittelpunkt» des Unternehmens Teil
einer grossen Gemeinschaft ist, die ihm Schutz, Sicherheit
und, man konnte schon fast sagen: Geborgenheit, gewahrte.
Dieser Eindruck eines «Primat der Sicherheit» (Otto Neuloh)

Nennungen [An An An An Rangst. nach Rangst. in der
insgesamt |erster |zweiter |dritter |vierter |der Zahlder Wunschliste
Stelle |Stelle |Stelle |[Stelle |Nennungen

1 |Altersversorgung 585 214 178 112 81 1 4

2 | Gesicherte Beschaftigung in der Hiitte 576 217 135 104 120 2 8

3 |Hoher Lohn 430 97 126 126 81 3 8

4 | Gute Arbeitskameraden 314 69 63 72 110 4 1

5 | Gute Behandlung durch Vorgesetzte 280 22 62 104 92 5 5

6 |Durch moderne Maschinen erleichterte Arbeit | 265 42 67 72 84 6 3

7 |Mehr Recht, in der Hiitte mitzubestimmen 230 29 46 71 84 7 7

8 |Aufstiegsmdglichkeiten 174 30 39 50 55 8 2

Rangordnung der Wiinsche der Hiittenarbeiter (nach Haufigkeit und Rangstelle der Nennungen)]. Quelle: Otto Neuloh, Der neue Betriebsstil,

Tibingen 1960, S. 220.
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Behandlung in der werksarztlichen Dienststelle, um 1955.

deckt sich mit zeitgendssischen sozialwissenschaftlichen
Forschungen zur Mitbestimmung, wie sie vor allem von der
Sozialforschungsstelle Dortmund Ende der 1950er-/Anfang
der 1960er-Jahre durchgefihrt wurden. «In den ersten be-
triebssoziologischen Untersuchungen, die in den letzten Jah-
ren durchgefiihrt und verdffentlicht wurden», so Otto Neuloh,
«wird dieses Primat der Sicherheit im Gesellschaftsbild des
Arbeiters nachdriicklich bestéatigt.»" Befragungen von Hit-
tenarbeitern in den 1950er-Jahren brachten zum Ausdruck,
dass vor dem Hintergrund unter anderem von Arbeitslo-
sigkeitserfahrungen in einer Rangliste von Wiinschen eine
gesicherte Altersversorgung, eine gesicherte Beschaftigung
und hohe Lohne an der Spitze der Nennungen standen,
gefolgt von dem Wunsch nach guten «Arbeitskameraden»,
einer guten Behandlung durch die Vorgesetzten und - erst
auf Platz sieben - mehr Mitbestimmungsrechten."

«Wenn die neue Betriebsverfassung keine andere
Wirkung gehabt hatte, als dieses Gefiihl der Sicherheit in
das soziale Denken der Arbeiterschaft zu bringen», so Otto
Neuloh resiimierend, «dann hétte sie ihre Berechtigung
voll und ganz erwiesen; denn diese vierfache Sicherheit des
Arbeitsplatzes, des Lebensstandards, des Fortkommens und
der Altersversorgung ist die Grundlage der Glaubwiirdigkeit
der gesellschaftlichen Ordnung. Eine Gesellschaftsord-
nung ohne ein Minimum an Sicherheit der Beschaftigung,
des Lebensstandards und des beruflichen Aufstiegs ist auf
Sand gebaut und kann dem ersten politischen Ansturm
zum Opfer fallen.»" Sicherheit kommt also vor dem «neuen
Betriebsstil», ist aber auch Teil des neuen Betriebsklimas,
wozu neben Gruppenarbeit, Kameradschaftsabenden und
Betriebsausfligen auch die «Werksverbundenheit» z&hlt.”
Diese «Werksverbundenheit», so Neuloh, «entspricht einer
Doppelseitigkeit der Interessenkomplexe. Das Werk hat
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DER NEUE BETRIEBSSTIL
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1.C. B. MOHR (PAUL SIEBECK) TUBINGEN

Titelblatt «Der neue Betriebsstil» von Otto Neuloh, Tiibingen 1960.

ein Interesse an einem mdglichst hohen Anteil an Stamm-
arbeitern, der Arbeiter ein Interesse an der Sicherheit des
Arbeitsplatzes und Lebensstandards.»™

Dieser von Neuloh benutzte Begriff der Werksverbun-
denheit ist dabei insofern von Interesse, als er auch auf die
1920er- und 1930er-Jahre verweist, wo es darum ging, im
Zuge einer «sozialen Betriebspolitik», der Werksgemein-
schafts- und Dinta-ldee die «Werksfremdheit» der Arbei-
ter auf wirtschaftsfriedlichem Wege zu Gberwinden.” Der
grosse Unterschied zwischen der Werksgemeinschaft der
Zwischenkriegszeit und der neuen «Werksgemeinschaft»
der Nachkriegszeit besteht darin, dass Erstere als eine
Gegenreaktion auf die Herausforderungen des Weimarer
Wohlfahrtsstaates erschien, wahrend Letztere als eine Art
Komplementarfunktion zum Sozialstaat der Bundesrepublik
verstanden werden kann. Anders ausgedrickt: Die Montan-
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Arbeitssicherheit und Arbeitswissenschaften sind seit den 1920er-
Jahren Gegenstand der betrieblichen Rationalisierung. Anschlag
der Betriebsunfalle nach Werken unterteilt und im Vergleich zum
Vormonat, 1927.

mitbestimmung als Ausdruck eines «neuen Betriebsstils»
forderte die Werksverbundenheit der Belegschaften und
loste damit auf hoherer Ebene ein, was den Arbeitgebern in
der Zwischenkriegszeit nur schwerlich bzw. unter dem Na-
tionalsozialismus nur auf autoritarer Basis gelang, namlich
eine Identifikation mit und Integration in das Unternehmen
zu fordern. «Bei der Werksverbundenheit», so Otto Neuloh
in seiner Untersuchung, «sind die Wirkungen der Mitbe-
stimmung deutlich festzustellen. Wir wollen damit nicht
behaupten, daf3 diese Verbundenheit erst seit Inkrafttreten
der Mitbestimmung besteht; dem widerspricht der relativ
grof3e Anteil von Werksangehorigen, die bereits langer als
20 Jahre als Mitarbeiter tatig sind (ein Viertel der Beleg-
schaft). Wir kdnnen aber wohl feststellen, daf3 durch die
Mitbestimmung die Identifizierung mit dem Werk dadurch
erheblich gefordert worden ist, daf3 auf so manchem Gebiet
neue Formen der Zusammenarbeit, des Umgangstones, der
Fidhrungsmittel, der horizontalen und vertikalen Kommu-
nikation eingefihrt wurden.»'* Man wird hier also durchaus
auch von Pfadabhangigkeiten sprechen kénnen, die sich in
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Form einer «vergemeinschaftenden Personalpolitik»" von
den 1920er- lber die 1930er-Jahre bis in die Zeit der Mitbe-
stimmung und der «Sozialpartnerschaft» der 1950er-Jahre
zogen. Es ware verzerrt und entsprache nicht den Tatsachen,
die Werksverbundenheit als Teil der Montanmitbestimmung
im Sinne Albrecht Ritschls als «Pfadabhangigkeit in der Ent-
stehung der bundesdeutschen Wirtschaftsordnung»™ in die
von ihm genannten Konstanten von der Handwerksordnung
bis zum Energiewirtschaftsgesetz einordnen zu wollen. Aber
zumindest aus der Perspektive der Arbeitgeber gibt es hin-
sichtlich der Gestaltung der Industriellen Beziehungen nach
1945 eine Anschlussfahigkeit von Leitbildern der amerika-
nischen «Human-Relations-Bewegung» an die Werksge-
meinschaftsidee der Zwischenkriegszeit sowie wiederum an
diejenigen Teile der Montanmitbestimmung, die die Werks-
verbundenheit der Belegschaften forderten.”

Das Beispiel Arbeitswissenschaft und Arbeitssicherheit
Am Beispiel des Bereichs der Arbeitswissenschaft und
der Arbeitssicherheit wird deutlich, wie das Zusammenspiel
und die Kommunikation zwischen Arbeitsdirektor, Fachleu-
ten und Belegschaften im Rahmen der Montanmitbestim-
mung funktionierten. Dies lasst sich anschaulich anhand der
Salzgitter Huttenwerk AG mit ihrem ersten Arbeitsdirektor
Adolf Jungbluth illustrieren, der dieses Amt auf Vorschlag
Hans Bdcklers im Jahr 1948 Gbernahm. Jungbluth sah im
Bereich der Arbeitswissenschaften einen seiner Schwer-
punkte. Arbeitsschutz, Arbeitsplatzgestaltung, Aus- und
Weiterbildung verstand er als ein integriertes Konzept auch
der betrieblichen Rationalisierung, welches es im Rahmen
der Montanmitbestimmung zum Wohle der Beschaftigten
zu gestalten galt. Jungbluth war Begrinder der Rationali-
sierungs-Gemeinschaft «Mensch und Arbeit» im Rationali-
sierungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft (RKW) und
Mitglied in zahlreichen arbeitswissenschaftlichen Organisa-
tionen.” Auf Initiative des Vorstands wurde bei der Salzgitter
AG Anfang der 1950er-Jahre ein «Arbeitswissenschaftliches
Team» unter Vorsitz des Arbeitsdirektors ins Leben gerufen,
das sich aus folgenden Personen zusammensetzte:
«1. dem leitenden Werksarzt als Arbeitsmediziner und
Arbeitshygieniker,
2. einem Werksarzt mit entsprechender Ausbildung als
Arbeitsphysiologe,
. dem ersten Werkspsychologen,
. dem Hauptsicherheitsingenieur,
. dem Hauptabteilungsleiter des Personalwesens,
. dem Hauptabteilungsleiter des Ausbildungswesens,
. dem Hauptabteilungsleiter des Bereichs Arbeitswirt-
schaft,
8. dem Leiter der Abteilung Arbeitsuntersuchung in der
Hauptabteilung Arbeitswirtschaft,

~ O~ U1 &~ W
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Arbeitssicherheits- Jugend- * Fallabhingige Betriebliche Organisationsstruktur
ausschuff arbeitsschutz- | Ausschiisse und der Arbeitssicherheit, in: Wolfgang
denDeicbpivy et Acbeitskeele Hindrichs u.a., Der lange Abschied vom
Malocher, Essen 2000, S. 63.
9. dem Leiter der Abteilung Arbeitsuntersuchung in der die Kommunikations- und Mitbestimmungsmaglichkeiten
Hauptabteilung Arbeitswirtschaft, am Arbeitsplatz ldsten aus Sicht der Beschaftigten nicht
10. zwei Mitgliedern des Betriebsrats, immer ein, was die Begriffe «Mitbestimmung» oder «neuer
11. einem Arbeitsingenieur als Geschaftsfihrer des Teams, Betriebsstil» vermuten liessen. Sicherlich: «Da, wo ausrei-
12. dem Assistenten des Arbeitsdirektors.»” chend kommuniziert wird und vor allen Dingen, wo nicht
einfach eine Entscheidung verkiindet wird, sondern auch der
In diesem Team wurden Projekte und Investitionsvorha- Weg dahin, warum diese Entscheidung, warum keine andere,
ben ausgearbeitet, Vorschlage diskutiert und nach einge- ausreichend deutlich gemacht wird — wer die Gabe hat, das
hender Beratung gegebenenfalls in die Praxis umgesetzt. zu machen, mit den jeweiligen Beschéftigten, hat eigentlich
Diese Beratung und intensive Kommunikation der beteiligten ~ keine Schwierigkeiten. Da, wo aber so was nicht passiert,
Akteure im Vorfeld wichtiger Investitionen im Bereich der kann das Ganze namlich auch zu einem Bumerang werden»,
Arbeitswissenschaft und Arbeitssicherheit erwiesen sich als so antwortete ein Stahlarbeiter Uber seine Erfahrungen mit
«aufBerordentlich wirtschaftlich auch im Sinne der Kosten- der Montanmitbestimmung.® Die Institutionalisierung der
ersparnis».? Korrekturen, Anderungen, Umstellungen, die Arbeitssicherheit in entsprechenden Ausschissen auf un-
friher oftmals erst nach Anlaufen der Anlagen vorgenom- terschiedlichen Ebenen des Unternehmens bot anscheinend
men werden konnten, konnten nun im Vorfeld ausgeraumt keine Gewahr fir ausreichende Mitbestimmungsmaglichkei-
werden, sodass «es im Sinne der rationalen Gestaltung ten am Arbeitsplatz.
von Arbeitsplatzen zweckmaflig war, die direkt betroffenen Dementsprechend lassen sich riickblickend auch fol-
Arbeitsplatzinhaber an den Planungsprozessen zu beteili- gende Ausserungen zur Mitbestimmung beobachten:
gen».® Insofern kann man tatsachlich von einer Senkung der  «Ich habe Mitbestimmung immer so erfahren, dass etwas
Transaktionskosten infolge der Mitbestimmung sprechen. woanders bestimmt worden ist, dann nach unten transpor-
Andererseits wird anhand dieses Beispiels auch deut- tiert und unten vertreten wird, klar gemacht wird, warum das
lich, dass trotz der Hervorhebung der Beteiligung der «be- so sein muss. Ich habe von Mitbestimmung aber die Vorstel-
troffenen Arbeitsplatzinhaber» an den Planungsprozessen lung gehabt, dass das, was unten fir richtig gehalten wird,
das «arbeitswissenschaftliche Team» von Abteilungsleitern auf einer breiten Basis dann diskutiert worden ist, oben rein
und Ingenieuren dominiert wurde, wahrend der Betriebsrat transportiert wird»®, oder zugespitzter formuliert: «Ich hatte
gerade einmal zwei von 13 Mitgliedern stellte. Dies ist im festgestellt, ich komme in einen Mitbestimmungsbetrieb und
Ubrigen ein Punkt, der gerade auch in der Anfangsphase sehe aber, es gibt Gberhaupt keine Mitbestimmung.»* Was
des neuen Mitbestimmungsmodells auf Kritik stiess. Denn sich in diesen Ausserungen enttduschter Belegschaftsmit-
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glieder widerspiegelt, wird in der sozialwissenschaftlichen
Forschung als «Mitbestimmungsparadox» bezeichnet.
Gemeint ist damit eine «Paritat auf vielen Entscheidungs-
ebenen ohne wirkliche Mitbestimmung der Beschéftigten».”
Eine These zur Entschlisselung dieses Mitbestimmungs-
paradoxes lautet: «Gerade die starken Mitbestimmungsrechte
von Arbeitsdirektoren und Betriebsraten in den Unternehmen
haben sehr lange zu einer abgeschotteten Spezialisierung von

technischen Bereichen und dem Personalressort gefiihrt ...»%.

Dies bestatigt auch das oben genannte Beispiel der Arbeits-
wissenschaft und Arbeitssicherheit der Salzgitter AG.

Daraus abgeleitet wurden mit zunehmender Dauer der
Mitbestimmungsregelung dann seit den 1980er-Jahren
neue Formen der Mitarbeiterbeteiligung an der Arbeitsplatz-

Dies wiederum ist ein Modell, das auch ausserhalb der
Montanmitbestimmung praktizierbar ist. Es erscheint zudem
starker konsensfahig als das Wohlfahrts- und Sicherheits-
modell der friihen Mitbestimmung, das in den Unternehmen
- nicht zuletzt aus Kostengriinden - eine immer geringere
Rolle spielt.

Festzuhalten bleibt, dass der Sicherheits- und Wohl-
fahrtsaspekt ein wichtiger und konsensfahiger Bereich bei
der Durchsetzung der Montanmitbestimmung in den 1950er-
Jahren darstellte. Dabei spielte der Arbeitsdirektor eine
zentrale Rolle. Gleichzeitig stiess die im wortlichen Sinne
verstandene Mit-Bestimmung am Arbeitsplatz deutlich an
die Grenzen der Einflussmoglichkeiten von Belegschaften,
wie das Beispiel der Arbeitswissenschaft und Arbeitssicher-

R

gestaltung. Dabei wurde aus Mitbestimmung zunehmend

auch Mitverantwortung im Sinne von «Co-Management».”
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