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Mitbestimmung als Teil der Wirtschaftspolitik
Eduard Kiener

Mit der Wirtschaftspolitik versucht der Staat, die wirtschaftliche
Wirklichkeit seinen Ansichten und Wertungen entsprechend zu be-
einflussen. Dabei kann er entweder selber als Unternehmer auf-
treten oder die Privatwirtschaft durch rechtliche Vorschriften zu
steuern suchen. Die erste Mdglichkeit kommt hauptséchlich zur

Deckung kollektiver Bedlirfnisse (Verkehr, Energiewirtschaft, Spital-

wesen, Erziehung, Rechtswesen usw.) in Frage; ferner muss der

Staat gelegentlich Aufgaben (ibernehmen, die wegen fehlender Ge-

winnerwartungen nicht von der Privatwirtschaft erfullt werden. Bei

der zweiten Méglichkeit wirkt der Staat unter anderem in folgenden
wichtigen Bereichen der Wirtschaftspolitik auf die Privatwirtschaft
ein:

- Durch geeignete Einrichtungen férdert er die Wirtschaft. Ein lei-
stungsfahiges Geldsystem, ein zweckméassiges Masswesen, Si-
cherungseinrichtungen (Exportrisikogarantie u. a.) sind aus der
modernen Wirtschaft nicht wegzudenken.

- Mit der Konkurrenzpolitik lenkt er durch allgemeine Rechtsnormen
das Zusammen- und Gegeneinanderwirken der Wirtschaftssub-
jekte in geordnete Bahnen. Hier sind inshesondere das Obliga-
tionen- und das Handelsrecht, die Handels- und Gewerbefreiheit,
das Kartellrecht usw. zu erwahnen.

- Durch die Konjunkturpolitik strebt der Staat eine harmonische
Entwicklung der Volkswirtschaft an. Fir die ganze Volkswirtschaft
soll der Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage gefunden
werden, ferner sind Giiter- und Geldsphére in Ubereinstimmung
zu bringen. Insbesondere gilt sein Interesse der Erhaltung der
Vollbeschéftigung und der Preisstabilitat. Die Konjunktursteue-
rung soll vorallem durch die Geld-, Kredit-, Wéahrungs- und Finanz-
politik erfolgen; gelegentlich werden punktuelle Eingriffe auf an-
deren Gebieten vorgenommen, oder vorgeschlagen, so zum Bei-
spiel im Bausektor (Baubeschluss), im Aussenhandelsbereich
(Exportdepot) und im Preisgefiige (Preisiiberwachung).

- Die Sozialpolitik dient im Rahmen der Wirtschaftspolitik vor allem
dem Schutze der Arbeitnehmer (durch Arbeitszeitvorschriften,
Sozialversicherung, Mindestléhne usw.); seltener unterstitzt sie
die Unternehmer, so zum Beispiel durch Mindestpreise.

- Die Produktionspolitik befasst sich mit der Steuerung der Produk-
tion von Giitern und Dienstleistungen. Produktionspolitik bedeutet
Einflussnahme auf die Ausgestaltung des Produktionsprozesses,
vornehmlich in Richtung einer Verbesserung des Wirkungsgrades.
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Sie dussert sich erstens in der Einwirkung auf die Kapitalseite der
Unternehmung, inshesondere auf das Investitionsverhalten. Zwei-
tens sucht sie die Produktivitiat der eingesetzten Arbeit zum Bei-
spiel durch Berufsbildung und durch Motivation der Werktatigen
zu erhohen.

Welchem Gebiete der Wirtschaftspolitik ist die Mitbestimmung zu-
zuordnen? Sie kann wohl nur als Teil der Sozial- oder der Produk-
tionspolitik aufgefasst werden; sie gehdért meines Erachtens zur
Produktionspolitik. Mitbestimmung stellt - wie noch zu zeigen sein
wird - nicht bloss eine Schutzmassnahme fiir den Arbeitnehmer
dar, sondern dient in einem nicht zu unterschatzenden Mass der
Produktivitatssteigerung.

Die Ansichten der Sozialdemokratie und jene der andern Parteien
divergieren in allen Bereichen der Wirtschaftspolitik. Besonders
stark diirften die Differenzen auf dem Gebiete der Produktionspolitik
sein, obwohl gerade hier Einigkeit vonnéten ware. Denn das optimale
Zusammenwirken aller Produktionsfaktoren ist nur dann gewihr-
leistet, wenn sich Kapitalbesitzer und Arbeitnehmer nicht bekamp-
fen, sondern gemeinsam auf den Wohlstand des gesamten Volkes
hinarbeiten.

Mitbestimmung als Motivationsfaktor

Der Motivation, das heisst der Beeinflussung der Arbeitskréafte im
Sinne eines leistungsbezogenen Verhaltens und Handelns, kommt
in der modernen Wirtschatt eine grosse Bedeutung zu. Heute kann
— wenigstens bei uns - kein direkter physischer Zwang mehr auf die
Arbeitnehmer ausgeiibt werden. Die Arbeitgeber versuchen des-
halb, unter anderm durch Einfiihrung von leistungssteigernden
Lohnsystemen, durch die Verleihung von Statussymbolen usw. die
Arbeitnehmer in ihrem Sinne zu beeinflussen. Dabei vergessen sie,
dass die Mitbestimmung ein bedeutendes Instrument der Unter-
nehmungsfiihrung und ein Motivationsfaktor erster Giite darstellt.
Sie schatzen die Méglichkeiten, die sich aus der Mitbestimmung
ergeben, vollstandig falsch ein. Der Arbeitnehmer verhalt sich um so
positiver und leistungsbereiter, je stiarker er sich mit der Unterneh-
mung identifiziert. Eine /dentifikation ist aber nur dann méglich, wenn
sich der Arbeitnehmer als wesentlichen, mitberechtigten und mit-
sprechenden Teil der Unternehmung bzw. des Verwaltungszweiges
betrachten kann.

Das Verhalten des Menschen wird weitgehend gepragt durch die
ihm eigenen Bediirfnisse. Diese dussern sich stufenartig in einer
Bediirfnispyramide, die nach Maslow folgendermassen aufgebaut
ist:

- die Bedirfnisse der tiefsten Stufe sind physiologischer Art (Essen,

Trinken, Schlaf, Warme usw.);
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- in der zweiten Bedirfnisstufe fordert der Mensch ein gewisses
Mass an Sicherheit in néherer und fernerer Zukunft:

- die Bediirfnisse der dritten Stufe umfassen seinen Wunsch nach
Liebe und Zugehdrigkeit zu einer ihm adéquaten sozialen Gruppe;

- in der vierten Stufe sucht der Mensch Anerkennung durch seine
Mitmenschen;

- in derflinften und hochsten Beditirfnisstufe strebt er Selbstverwirk-
lichung an.

Der Ubergang von einer Bediirfnisstufe zur nachsthéheren erfolgt
nicht abrupt. Sobald die Befriedigung der Bediirfnisse einer Stufe
ein gewisses Mass erreicht hat, erwachen die nachsthéheren Be-
dirfnisse. Der Bedlrfnisstand ist um so héher, je entwickelter eine
Volkswirtschaft ist.

In der modernen Industriegesellschaft wird das Bediirfnis des Arbeit-
nehmers nach Selbstverwirklichung immer wichtiger. Selbstverwirk-
lichung erreichen bedeutet, dass der Mensch sich selber sein kann,
dass er - selbstverstéandlich im Rahmen allgemeiner sittlicher und
rechtlicher Normen - sich seiner eigenen Wertordnung und seinen
Neigungen entsprechend zu entfalten in der Lage ist.
Offensichtlich haben die Arbeitgeber bisher nur die vier unteren
Bediirfnisstufen angesprochen, der Befriedigung der obersten Stufe
stehen sie - letztlich gegen ihre eigenen Interessen - feindlich
gegenlber. Das Wachstum der hochentwickelten Industriegesell-
schaft fliihrt zwangslaufig dazu, dass der Arbeitnehmer auch diese
oberste Bediirfnisstufe erreicht. Die Selbstverwirklichung betrifft in
hohem Masse auch den Arbeitsbereich. Der Mensch erreicht seine
volle Entfaltung nur, wenn er seine Arbeit als Teil seiner selbst
betrachten kann. Dies wird er aber nur dann tun kébnnen, wenn er
aktiv an der Gestaltung der Arbeit mitwirken darf. Man unterscheidet
drei Grade der Mitwirkung:

- die Mitberatung: Hier werden die Mitarbeiter von den Vorgesetzten
von Fall zu Fall zur unverbindlichen Beratung beigezogen;

— die Mitsprache: Die Mitarbeiter miissen zur Beratung beigezogen
werden; ihre Meinung ist fir die Vorgesetzten jedoch nicht ver-
bindlich;

- die Mitbestimmung: Die wichtigsten Entscheide werden in demo-
kratischer Abstimmung getroffen; die Arbeitnehmer der verschie-
denen Gruppen nehmen parititisch am Entscheidprozess teil.

Wahre Selbstverwirklichung ist nur denkbar bei voller Mitbestim-
mung. Alle abgeschwachten Formen, inshesondere die von blrger-
licher Seite vorgeschlagene blosse Information der Mitarbeiter, kon-
nen nicht geniigen. Langfristig werden auch die konservativen Unter-
nehmerkreise sich, nicht zuletzt wegen der Pioniertatigkeit fort-
schrittlicher Arbeitgeber, dem wirtschaftlichen Druck beugen und
ihre Hefte in bezug auf die Mitbestimmung revidieren miissen. Eines
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ist sicher: die richtig gehandhabte Mitbestimmung motiviert die
Arbeitnehmer und erhéht damit die Produktivitat. Mitbestimmung
liegt also nicht nur im Interesse der Arbeitnehmer, sondern auch in
jenem der Arbeitgeber.

Mitbestimmung und Fihrungsstil

Als Flihrungsstil bezeichnet man die Art und Weise, in der der Wille
in der Unternehmung und ihren Teilen gebildet und durchgesetzt
wird. Die Skala der méglichen Fiihrungsstile reicht vom frither ge-
brauchlichen autoritdren bis zum Laissez-faire-Flihrungsstil. Heute
wird vor allem der sogenannte kooperative Fiihrungsstil propagiert.
Er zeichnet sich durch eine méglichst umfassende Delegation von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung an die Mitarbeiter aus.
Die Entscheide sollen auf mdglichst niedriger hierarchischer Ebene
getroffen werden, also dort, wo die Detailkenntnisse am gréssten
sind. Ziele und Arbeitsweise einer Gruppe von Mitarbeitern sollen
durch diese Gruppe selbst aus den Gesamtzielen der Organisation
herausgearbeitet werden. Dass dazu eine vollstandige Information
der Mitarbeiter erforderlich ist und ihnen die Unternehmung trans-
parent gemacht werden muss, ist klar und unbestritten. Die Informa-
tion wird also als betriebswirtschaftlich positiv zu beurteilende, pro-
duktionsférdernde Notwendigkeit betrachtet. Durch den koopera-
tiven Flihrungsstil soll der einzelne Arbeitnehmer aus der Isolierung
geléstund zum eigenverantwortlichen Denken erzogen werden; seine
Entschlussfreude wird geweckt. Entscheide fallen nicht einseitig
aufgrund Uberlieferter Machtbefugnisse durch die Kapitalbesitzer
und die von ihnen eingesetzte Unternehmungsspitze, sondern unter
Mitwirkung aller Mitglieder der betroffenen sozialen Gruppe. Der
Vorgesetzte pocht nicht mehr auf die ihm von der Hierarchie verlie-
henen Machtbefugnisse. Er fiihrt die ihm unmittelbar unterstehende
Gruppe von Mitarbeitern kraft seiner personlichen Uberlegenheit
und unter Ausnutzung aller Méglichkeiten der demokratischen Wil-
lensbildung. Der Vorgesetzte befiehlt nicht, sondern er tiberzeugt,
lasst sich aber gegebenenfalls selber von besseren Ideen seiner
Mitarbeiter (iberzeugen.

Ubrigens: der kooperative Fiihrungsstil soll nachstens in einer auf
die spezifischen Bediirfnisse der Verwaltung zugeschnittenen Form
in der Bundesverwaltung eingefiihrt werden.

Die Merkmale des kooperativen Fiihrungsstils zeigen, dass er in der
geforderten Mitbestimmung enthalten ist. Die Zielsetzung der Mit-
bestimmung ist allerdings umfassender, denn sie dient nicht nur der
Personalfiihrung. Die Mitbestimmung hilft dem Arbeitnehmer bei
seinem wirtschaftlichen Mindigwerden; sie kann auf der andern
Seite aber auch die Kapitalbesitzer vor Verlusten schiitzen. Es sind
genigend Betriebsschliessungen bekannt, die nicht in Struktur-
anderungen der Wirtschaft, sondern in der Unfahigkeit der Unter-
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nehmungsleitung begriindet sind. Gerade hier kénnte die Mitbestim-
mung Wunder wirken.

Es ist schwer versténdlich, weshalb die Unternehmer in Scharen an
die Gberall in der Welt organisierten Managementkurse pilgern, sich
dort fir teures Geld eine der vielen Varianten des kooperativen
FUhrungsstils eintrichtern lassen, wenn sie dann zu Hause noch
mehr Mittel fiir die Kampagne gegen die auf der gleichen Linie
liegende Mitbestimmung spendieren!

Der Widerstand der leitenden Angestellten gegen die Mitbestimmung

In der modernen Wirtschaft werden die meisten Unternehmungen
nicht mehr direkt durch die Kapitalbesitzer geleitet. An der Unter-
nehmungsspitze stehen ebenfalls Arbeitnehmer, von denen haufig
ein starker Widerstand gegen die Mitbestimmung ausgeht. Dabei
wirde die Mitbestimmung gerade diese Arbeitnehmer besonders
schiitzen. Wird namlich eine Unternehmung von ihren Kapitalbe-
sitzern verkauft, so verlieren haufig die leitenden Angestellten ihre
Posten, selbst wenn sie den Betrieb bisher ohne Tadel gefiihrt
haben. Manche miihselig aufgebaute Karriere hat schon ihr plotz-
liches Ende gefunden, weil viele Kapitalisten nicht nur die Arbeiter
und Angestellten, sondern auch das Management als Ware be-
trachten. Ein entlassener Vorgesetzter kann von Gliick reden, wenn
er wieder eine gleichwertige Stelle findet. Es sei jedoch betont, dass
die Mitbestimmung nicht etwa zum Schutze von unféahigen Vor-
gesetzten missbraucht werden soll, im Gegenteil. Der betriebliche
Auswahlprozess wird verscharft, denn niemand ist in seinem Urteil
kompetenter und fundierter als der Mitarbeiter, der das Wirken seines
Chefs tagtaglich mit kritischen Augen betrachtet. Gewiss ist auch
hier die Gefahr nicht von der Hand zu weisen, dass trotzdem gele-
gentlich ein schwacher Vorgesetzter eine zu hohe Sprosse auf der
hierarchischen Leiter zu erklimmen vermag. Die Wahrscheinlichkeit,
dass an jeden Platz der rechte Mann gestellt wird, ist jedenfalls
grosser, wenn die Vorgesetzten aufgrund ihrer Bewahrung im Be-
trieb gewéhlt und nicht bloss wegen der Mitgliedschaft im Yachtklub
oder in der Offiziersgesellschaft ernannt werden. Die Demokratie
ist in der Wirtschaft genausowenig negativ zu werten wie jene im
Staate. Oder haben wir etwa bloss zweit- oder drittrangige Magi-
str?‘teon in unsere Gemeinde-, Kantons- und Bundesbehérden ge-
wahlt?
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