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Seit jeher befinden sich Fach- und Fihrungskrafte in der Wirtschaft in einem schwierigen Spagat. Sie
sollen einerseits im Auftrag der Unternehmensleitung Geschéfte und Menschen fiihren, andererseits
sind sie abhé&ngig beschéftigt wie die anderen Arbeitnehmer in den Betrieben auch. VVon Seiten der
Eigentiimer und Shareholder werden sie nicht selten kritisch bedugt. Denn auch wenn sie sich voll im
Unternehmensinteresse engagieren, verfolgen sie immer auch eigene Interessen, die mitunter nicht
vollstandig mit den Unternehmenszielen tibereinstimmen. Bereits in der ersten Halfte des 20.
Jahrhunderts sprach Adolf August Berle von der neuen Managerklasse, die Macht ausibe, ohne
Eigentum zu besitzen.

Auch von Seiten der Arbeitnehmer und ihrer Gewerkschaften wurden die Fuhrungskrafte meistens
misstrauisch behandelt. Schon Karl Marx hatte sie als "Charaktermasken des Kapitals" bezeichnet.
Obwohl in den immer gréBer werdenden Unternehmen des 20. Jahrhunderts zu hunderten und
tausenden in den groRen Betrieben angestellt, wurden die Fach- und Fiihrungskréfte doch aus den
Strukturen kollektiver Interessenvertretung durch Gewerkschaften und betriebliche
Interessenvertretungen zundchst fast vollstandig ausgegrenzt. Die Gewerkschaften sahen in ihnen
meistens zu unsichere Kantonisten fur eine klassenorientierte oder auf k&mpferische
Auseinandersetzungen ausgerichtete Interessenpolitik.

Aufgespannt zwischen den Lebenslagen und Interessen anderer sozialer Gruppen wie der Unternehmer
und der Lohnabhéngigen steht die Kategorie Fach- und Fuhrungskréfte selbst bei genauerer
Betrachtung fur eine dufRerst heterogene Gruppe. Sie reicht von den formal abh&ngig beschaftigten
Mitgliedern von Geschaftsleitungen und Vorstanden tber die leitenden Angestellten mit Prokura bis
hin zu den anderen auRertariflichen Angestellten, die nur in begrenztem Umfang Flhrungsaufgaben
und Personalverantwortung wahrnehmen. Fuhrungskréfte werden nicht als solche geboren, der Anteil
der Fuhrungsaufgaben steigt im Verlauf des Berufslebens. Sie kennen also durchaus die Bedingungen,
Interessen und Erwartungen der anderen Arbeitnehmer in ihren Organisationen. Sie haben auch selbst
Erfahrungen in der individuellen oder kollektiven Vertretung ihrer Interessen gemacht. In grof3en
Unternehmen wurden sie als Arbeiter oder Angestellte teilweise viele Jahre nach tarifvertraglichen
Bestimmungen entlohnt, vielfach auch waren sie in einer Gewerkschaft organisiert. Nach Eintritt in
eine Fuhrungsposition behalten sie diese Mitgliedschaft nicht selten bei und/oder treten einem
Fachgruppenverband wie dem Verband angestellter Akademiker und leitender Angestellter der
chemischen Industrie e.V. (VAA) bei. Fach- und Fiihrungskrafte haben also in aller Regel auch
Erfahrungen mit den betrieblichen und unternehmensbezogenen Formen der Mitbestimmung und
Arbeitnehmerpartizipation gemacht.

Das Spannungsfeld, in dem Fihrungskréfte zwischen Arbeitgeberrolle und Arbeitnehmerposition sich
bewegen, hat sich nun in den letzten zwanzig Jahren nicht gelockert, sonder eher noch verscharft. Die
Aufgaben sowie die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen von Fihrungskraften haben sich
erheblich gewandelt. Die Globalisierung von Wertschopfungsketten, die zunehmende Elektronisierung
der Informationsverarbeitung, hérter werdender Wettbewerb zwischen Betrieben und Unternehmen
und ein schnellerer Rhythmus des Wandels von Produkten, Produktion und Organisation haben auch
die Arbeitsbedingungen und die Aufstiegsmoglichkeiten der Fach- und Fihrungskrafte weitgehend
veréndert. Viele Erwerbskarrieren von Filhrungskraften sind heute nicht mehr nur auf ein
Unternehmen bezogen. Es gibt Hinweise darauf, dass die durchschnittliche
Betriebszugehdrigkeitsdauer von Fuhrungskréften abnimmt (vgl. Erlinghagen 2006: 21). In leitende
und Vorstandspositionen werden immer hdufiger Flihrungskrafte von auflen und nicht aus dem
eigenen Unternehmen rekrutiert. Die Arbeitsverdichtung hat auch fiir Fihrungskréafte ein erhebliches
Ausmal’ angenommen.



Gleichzeitig sind die Anspriiche an Fach- und Fuhrungskréfte gewachsen, sich starker auch um die
Familie und andere Lebensbereiche zu kimmern. Das alte Modell des alleinernédhrenden
vollzeitbesch&ftigten Mannes ist in die Krise geraten. Schlielich ist auch die Entwicklung von Wissen
so rasant, dass Fach- und Flhrungskrafte nirgendwo mehr sichere Inseln der Wertschatzung ihrer in
Ausbildung und durch Erfahrung erworbenen Kompetenzen vorfinden kdnnen. GroRe
Bestechungsskandale wie etwa bei Siemens sowie die internationalen Kampagnen fir "Corporate
Social Responsibility" erfordern ein jederzeit korrektes und transparentes Arbeitshandeln. Kurzum:
Von allen Seiten wachsen die Erwartungen an Fach- und Flihrungskrafte.

Wie gehen die Fuhrungskrafte mit diesen gednderten Rahmenbedingungen ihrer Arbeit und
Beschaftigung um? VVon welchen Interessen und Orientierungen lassen sie sich in ihrer Arbeit leiten?
Welche Erwartungen haben sie im Hinblick auf die Beteiligung in Arbeitsprozessen und an
Unternehmensentscheidungen? Nahern sich Fuhrungskréfte in ihren Arbeits- und
Partizipationsorientierungen etwa den anderen Gruppen abhangig Beschaftigter an? Oder wollen sie
vielleicht eher ohne die anderen betrieblichen Beschaftigtengruppen als Gewinner der
Umbruchprozesse hervorgehen?

Gerade im Hinblick auf die Mitbestimmung wurden seit den 1990er Jahren vor allem von Arbeitgeber-
und politischer Seite erhebliche Einwénde formuliert. Die deutsche Unternehmensmitbestimmung sei
ein "Irrtum der Geschichte" in einer zunehmend globalisierten Wirtschaft urteilte der ehemalige
Vorsitzende des Bundesverbandes der Deutschen Industrie (BDI), Michael Rogowski. Sie verursache
hohe Kosten und schranke die unternehmerische Entscheidungsfreiheit ein. In diesem
Argumentationszusammenhang wurde vor allem die "Flexibilisierung" beziehungsweise die
Aufweichung der Unternehmensmitbestimmung, also der Beteiligung von Arbeitnehmervertretern im
Aufsichtsrat gefordert. Welche Position nehmen Fiihrungskrafte hierzu ein? Dies wurde inzwischen in
einem grolReren Forschungsvorhaben ausfuhrlich analysiert (Jirgens/Lippert 2005). Dabei zeigte sich
eine grundlegende Zufriedenheit der leitenden Angestellten mit den Mdglichkeiten der
Unternehmensmitbestimmung. Insgesamt erwarteten sie eine Verbesserung der Aufsichtsratsarbeit vor
allem auf der operativen Ebene, ohne jedoch Notwendigkeiten fiir gesetzliche Veranderungen zu
sehen.

Und wie stehen die Fiihrungskréfte zu den institutionalisierten Formen und Organen der betrieblichen
Mitbestimmung? Diese Frage ist von besonderer Brisanz, denn fur Fihrungskrafte ergibt sich ein nicht
unerhebliches Dilemma. Fiir die leitenden Angestellten wurde 1988 per Gesetz das Organ der
Sprecherausschiisse geschaffen. Fur diejenigen Fach- und Flhrungskrafte, die zwar als auRertarifliche,
aber nicht als leitende Angestellte tatig sind, ist weiterhin das betriebsverfassungsrechtliche Organ der
Betriebsrate zustandig. Wird diese Dualitat von Vertretungsmechanismen durch die Fihrungskrafte als
angemessen bewertet? Hat sich in ihren Augen die Einrichtung der Sprecherausschiisse bewéhrt? Wie
stehen Sie zur Arbeit der Betriebsrate? Sehen die Fiihrungskréfte gesetzlichen Handlungsbedarf im
Bereich der betrieblichen Mitbestimmung? Diese hiermit aufgeworfenen Fragen sind nicht nur fir die
Fihrungskréfte selbst von Belang. Es kann weder den anderen Beschaftigtengruppen, noch den
Interessenverbénden und der Politik gleichgiltig sein, mit welchen Arbeits- und
Partizipationsorientierungen die Fach- und Fihrungskréfte der deutschen Wirtschaft ihre Tatigkeit
austiben. In einer zunehmend komplexer werdenden und von Wissensverarbeitung bestimmten
Wirtschaft sind zwar alle Beschaftigtengruppen fiir die Prozesse der Leistungserstellung von groRer
Bedeutung. Aber fur die Fihrungskrafte gilt dies in besonderem MaRe, weil sie in den
herausgehobenen und verantwortlichen Schaltpositionen der Organisationen tatig sind.
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