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ABSTRACT - ZUSAMMENFASSUNG

Diese Studie analysiert Strukturen und Praktiken der Aufsichtsratsmitbestimmung. Mit Methoden
der empirischen Sozialforschung wird untersucht, wie und wie unterschiedlich Belegschaftsvertre-
ter:iinnen die Mitbestimmung im Aufsichtsrat erleben, welche Handlungsspielrdume sich ange-
sichts von lediglich Drittelparitat eréffnen und unter welchen Bedingungen die Arbeit im Aufsichts-
rat als wirksam erfahren wird. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass Aufsichtsratsgremien nicht
nur formale Kontrollorgane sind, sondern zugleich soziale Arenen, in denen Information, Einfluss,
Konflikt und Kooperation in spezifischer Weise miteinander verschrankt sind - und insofern auch
offen fUr betriebliche Interessenvertretung.

Das Forschungsprojekt umfasst zwei aufeinander aufbauende Teile. Teil 1 ist eine im Sommer
2025 durchgefuhrte standardisierte Online-Befragung, an der 577 Belegschaftsvertreter:innen mit
Aufsichtsratsfunktion teilgenommen haben. Daran schliefien in Teil 2 vertiefende qualitative Inter-
views mit 18 Betriebsrat:innen an, die Uber die Fragebogen-Erhebung hinaus auch fir ein person-
liches Interview zur Verfigung standen. Wahrend die Online-Befragung einen breiten Uberblick
Uber Strukturen und Ablaufe, Inhalte und Themensetzungen sowie Erfolgsbedingungen der Auf-
sichtsratsarbeit liefert, ermoéglichen die qualitativen Interviews vertiefende Einblicke in konkrete
Konstellationen und typische Handlungsmuster zur Praxis der Mitbestimmung im Aufsichtsrat.

Zentrale Befunde aus der Online-Befragung

Rund 90% aller Befragten uben ein Aufsichtsratsmandat aus, etwa 10% zwei oder mehr; mehr als
die Halfte ist seit Uber funf Jahren im Aufsichtsrat aktiv. Das durchschnittliche Alter liegt bei 55
Jahren. Der Frauenanteil unter den Befragten betragt knapp 30%. Unterschiede zwischen Frauen
und Mannern als BR-Mitglieder im Aufsichtsrat zeigen sich etwa bei der Freistellung fur die Be-
triebsratstatigkeit, die bei mannlichen Befragten haufiger gegeben ist als bei Frauen (53% vs. 33%
sind ganzlich freigestellt).

Die Praxis der Aufsichtsratsarbeit ergibt ein relativ einheitliches Grundmuster: Fir die grofRe Mehr-
heit sind vier Sitzungen pro Jahr der Regelfall (mehr Sitzungen finden sich insbesondere bei aus-
gepragter Ausschussarbeit, v.a. im Bankensektor). In 40% der Falle werden Vorbesprechungen mit
dem Management gefuhrt. Bei den Sitzungsformaten dominiert die physische Prasenz (71%), ge-
folgt von hybriden Formaten (23%) und rein virtuellen Sitzungen (6%). Prasenzsitzungen werden
deutlich besser bewertet als hybride Formen oder reine Online-Formate.

Fur die Mitbestimmung ist von besonderer Bedeutung, ob die zu behandelnden Materien rechtzei-
tig - im Stadium der Planung - in den Aufsichtsrat kommen. Rund die Halfte der Befragten sieht
eine rechtzeitige Befassung als gegeben an (eher in grofleren Unternehmen, Aktiengesellschaften,
Konzernmuttergesellschaften) und damit Chancen auf AR-Mitbestimmung bei wichtigen Entschei-
dungen. Demgegeniber sind AR von Tochtergesellschaften - insbesondere in nicht-Gsterreichi-
schem Eigentum - starker von bereits vorentschiedenen Prozessen betroffen.

Inhaltlich beanspruchen Berichte der Geschaftsfuhrung / des Vorstands (Quartals-, Halbjahres- und
JahresabschllUsse), Budget- und Jahresplanung sowie Unternehmensstrategien die meiste Zeit und
gelten zugleich als besonders relevant. Demgegeniber werden Fragen zur Beschaftigungslage und
zur Personalpolitik von den befragten AN-Vertreter:innen als sehr wichtig eingeschatzt, erhalten
aber im Aufsichtsrat haufig weniger Raum. Mit Bezug auf die Einrichtung von Ausschissen im Auf-
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sichtsrat dominieren Prufungsausschusse (52%), weitere Ausschussarten werden von jeweils ca.
einem Funftel der Befragten genannt.

Hinsichtlich des eigenen Rollenverstandnisses als AN-Vertreter:in im Aufsichtsrat dominiert die
kontrollierende Funktion. Gleichzeitig sieht ein relevanter Teil auch die Rolle der strategischen Mit-
wirkung als Belegschaftsvertretung. Insgesamt bewerten die Befragten sowohl die Zusammenar-
beit im Aufsichtsrat als auch das Verhaltnis zur Unternehmensleitung als Uberwiegend positiv.

75% der Befragten stufen die Aufsichtsratsfunktion flr die Interessenvertretung der Beschaftigten
als hilfreich oder sehr hilfreich ein. Erfolge werden vor allem bei Arbeitsplatzsicherung, Finanzkon-
trolle / Jahresabschluss, Abmilderung von Umstrukturierungen sowie bei Investitionsentscheidun-
gen berichtet. Erfolgsrelevant sind z.B. die Rechtsform Aktiengesellschaft sowie die frihzeitige Be-
fassung mit Themen im AR. Auf der individuellen Handlungsebene sind vor allem proaktive Infor-
mationsbeschaffung, Vorabgesprache und informelle Abstimmung erfolgswirksam. Ahnliches gilt
fUr ein beharrliches Nachfragen in AR-Sitzungen oder auch Konfliktbereitschaft, sollte das notwen-
dig sein. Reine ,,Rufschonung” zeigt hingegen kaum Zusammenhange mit berichteten Erfolgen.

Zentrale Befunde aus den qualitativen Interviews

Anders als die standardisierte Befragung erlaubt das Vorgehen in offenen Interviews die konkrete
Erfahrungswelt der Befragten sichtbar zu machen und damit unterschiedliche Handlungsspiel-
raume, Konfliktlagen und Strategien im Aufsichtsrat genauer nachzuvollziehen. Ausgangspunkt
war, dass der Mehrwert der Mitbestimmung im Aufsichtsrat angesichts von lediglich Drittelparitat
in Abstimmungen von den jeweiligen betrieblichen Rahmenbedingungen abhangt. Aus der Analyse
der Interviews ging eine Typologie hervor, die den Mehrwert der AR-Funktion in den folgenden funf
Mustern abbildet:

= Muster 1: ,Kontakte Uber die AR-Tatigkeit als spezieller Mehrwert fur die BR-Arbeit“: In diesen
Fallen eréffnet die Aufsichtsratsfunktion Zugang zu wichtigen Kontakten und Netzwerken, die
fUr die Betriebsratsarbeit ansonsten schwer erreichbar waren. Beispiele dafir sind Zugange zu
Eigentimervertreter:innen oder Entscheidungstrager:innen auf einer hdheren Konzernebene,
die im Aufsichtsrat des Tochterunternehmens sitzen, in dem man selbst ein Mandat hat.

= Muster 2: ,Zeitaufwandige AR-Tatigkeit erweitert zugleich Spielrdume fir die Mitbestimmung*:
In diesem Muster sind v.a. grofle bérsennotierte Betriebe bzw. Unternehmen aus der Banken-
branche zu verorten, in denen die Aufsichtsratsarbeit durch zeitaufwandige Ausschussarbeit
gepragt ist. FUr Betriebsrat:innen verbessern sich dadurch die Optionen, in diesem erweiterten
Rahmen Einfluss auf Unternehmensentscheidungen zu nehmen.

= Muster 3: ,AR-Mandat mit nlchtern-pragmatischem Mehrwert fir die BR-Arbeit”: Dieser Muster
ist das ,typische” oder Referenzmuster, mit einer positiven und zugleich pragmatischen Sicht
auf den Mehrwert des Aufsichtsrats fur die Interessenvertretung. So wird der AR (auch) hier
weniger als Ort der Konfrontation angesehen, sondern eher als institutionell abgesicherter Zu-
gang zu relevanten und frihzeitigen Informationen bzw. als Raum der Interessenvertretung fur
den Fall, dass andere Kanale nicht ausreichen.

=  Muster 4: ,Zum Teil ungeklarter Stellenwert des AR in Non-Profit-Unternehmen®, v.a. infolge
von Konkurrenz mit anderen Entscheidungsgremien oder durch strukturelle Einschrankungen,
wodurch der Mehrwert einer AR-Funktion fur die betriebliche Interessenvertretung z.T. vage
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bleibt oder als ,Work-in-Progress” mit offenem Ausgang charakterisiert werden kann. Das be-
trifft v.a. gemeinnutzige Organisationen mit komplexen Governance-Strukturen, wo z.B. mit
dem Wachstum einer GmbH ein Aufsichtsrat einzurichten war. Zugleich bleibt der weiterhin
bestehende Tragerverein als Kanal erhalten, Uber den sich Betriebsrat:innen - erganzend zur
Geschaftsfuhrung oder Aufsichtsrat - Gehor fur Anliegen verschaffen kdnnen.

=  Muster 5: ,MaRiger Stellenwert des gesamten AR durch Konzernvorgaben: In Tochtergesell-
schaften internationaler Konzerne werden wesentliche Entscheidungen oft auf Ubergeordneter
Ebene getroffen. In einigen Fallen berichten die Befragten von begrenzten Einflussmaoglichkei-
ten oder beschreiben den Aufsichtsrat primar als formale Pflichtibung. Hier liegt die Konzent-
ration der BR darauf, Informationen zu sichern, kritische Punkte zu protokollieren und im Kon-
fliktfall zumindest einen zusatzlichen Hebel zu haben.

Schlussfolgerungen bzw. Hypothesen aus den quantitativen und qualitativen Befunden

Klarer Mehrwert der Aufsichtsratsmitbestimmung fir die betriebliche Interessenvertretung: Ein
Schwerpunkt der Studie untersuchte, unter welchen Bedingungen der Aufsichtsrat als Mehrwert
fUr die betriebliche Interessenvertretung eingestuft wird bzw. was diesen Mehrwert ausmacht. Als
zentraler Befund Iasst sich festhalten, dass die Aufsichtsratsmitbestimmung weit Gberwiegend als
hilfreich fur die Interessenvertretungsarbeit im Betrieb eingestuft wird und ihr insofern ein signifi-
kanter, wenngleich variierender, Mehrwert zukommt. Das ergeben sowohl die Antworten in der
quantitativen Erhebung als auch viele detaillierte Schilderungen in den qualitativen Interviews. Ein
Detailaspekt aus den persdnlichen Gesprachen: Gerade jene, die wenig Mehrwert Uber die Auf-
sichtsratsfunktion realisieren konnen, wunschen sich mehr Mitbestimmung auch in diesem Gre-
mium (und zweifeln insofern nicht am potenziellen Nutzen des Aufsichtsrats als Institution).

Der Mehrwert der AR-Mitbestimmung hangt von den jeweiligen betrieblichen Rahmenbedingungen
ab, aber auch vom praktischen Vorgehen: Dass Abstimmungen im Aufsichtsrat flr AN-Vertreter:in-
nen angesichts einer Drittelparitat selten perfekt ausfallen, ist wenig Uberraschend, genauso wenig
wie die Abstufungen bei der Einschatzung der Wirksamkeit des eigenen AR-Mandats - etwa bei der
Antwort auf die Frage, ob das Glas nun halb voll oder halb leer ist. Sowohl die quantitativen Befunde
zu Erfolgsfaktoren im AR als auch die qualitativ ermittelte Typologie belegen, dass einerseits und
vorrangig betriebliche Rahmenbedingungen, doch andererseits auch das praktische Tun mafRgeb-
lich sind. Signifikante Rahmenbedingungen sind z.B. die Gréf3e oder die Rechtsform AG (wo forma-
len Anforderungen mehr Gewicht zugemessen wird als z.B. in kleineren GmbHs). Besonders rele-
vant ist, ob wichtige Materien friih genug bzw. noch im Planungsstadium in den Aufsichtsrat einge-
bracht werden, um dort noch offen fur Mitbestimmung zu sein. Hier finden sich vor allem bei Toch-
terunternehmen internationaler Konzerne Nachteile, weil strategische Entscheidungen oft nicht im
AR der Osterreich-Tochter getroffen werden.

Selbstverstandnis im Aufsichtsrat als Kontrollorgan oder als strategischer Akteur: Wahrend die
Rahmenbedingungen und Machtverhaltnisse ein limitierender Faktor in der Aufsichtsratsmitbe-
stimmung sind (mitsamt der Frage, wie viel an eigenen Ressourcen in diese soziale Arena zu inves-
tieren sind), ist der vorhandene Handlungsspielraum nicht zu unterschatzen. Mit Blick auf ihr Vor-
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gehen - sei es individuell oder im Betriebsrats-Team abgestimmt -unterscheiden sich die Befrag-
ten in ihren Handlungstaktiken danach, ob sie im Aufsichtsrat vorrangig als Kontrollorgan auftreten
oder auch als strategische Akteur:innen in Fragen der Zukunftsplanung aktiv sind (einschlielich
der Abmilderung negativer Auswirkungen solcher Planungen fur die Beschaftigten). Die Ergebnisse
der Fragebogenerhebung zeigen, dass in beiden Rollenverstandnissen Wirksamkeit erzielt werden
kann. Diese fallt jedoch umso starker aus, je eher die Arbeitnehmervertreter:innen im Aufsichtsrat
mit einem Selbstverstandnis als Ratgeber:in bzw. als Partner:in in Strategiefragen agieren.

Reputation Gber Hartnackigkeit und Kompromissfahigkeit als Erfolgsrezept (auch) im Aufsichtsrat:
Die quantitative Erhebung liefert den interessanten Befund, dass ein vorrangig auf Rufschonung
anderer Aufsichtsratsmitglieder bedachter Umgang fur sich genommen nicht erfolgswirksam ist.
Dieses Ergebnis deckt sich mit zahlreichen Interviewpassagen, in denen Betriebsrat:innen ausfih-
ren, dass weder reine Hoflichkeit noch alleinige Harte bzw. Hartnackigkeit zielfihrend sind. Statt-
dessen erweist sich eine ausgewogene Kombination aus Hartnackigkeit und Kompromissfahigkeit
als vorteilhaft. Fur ein solches Vorgehen im Aufsichtsrat wurden Begriffe wie ,hofliche Harte oder
Lkein Duckmausertum® genannt. Eine zentrale Voraussetzung wirksamer Mitbestimmung ist dabei
der Aufbau von personlichem Standing, um im Gremium ernst genommen zu werden. Erfolg zeigt
sich zunachst haufig darin, Respekt, Reputation und Verlasslichkeit zu gewinnen. Auf dieser Grund-
lage konnen die Interessen der Beschaftigten langfristig wirksam eingebracht und konkrete Ver-
besserungen erreicht werden.

Aufsichtsratsmitbestimmung als Teil der gesamten betrieblichen Interessenvertretung: Die Wirk-
samkeit von Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat kann nicht allein an einzelnen Erfolgen im Kontext
dieses Gremiums gemessen werden. Vielmehr beruht sie in der Regel auf einem Blndel aus Infor-
mationszugang, professioneller Kommunikation, Beharrlichkeit, Netzwerkpflege und einem profun-
den Wissen darUber, wann welche Themen in welcher Arena zu platzieren oder auf welchem Spiel-
feld auszutragen sind. Sitzungen im Aufsichtsrat sind eher selten der Ort fur ,originare” Interessen-
vertretung oder das Austragen von Konflikten. Wichtiger sind oft die Vor- und Nachbesprechungen,
insbesondere mit dem Management, sowie eine gute Einbettung in die weitere betriebliche Mitbe-
stimmung (ungeachtet der Verschwiegenheitspflichten auch gegenuber den Mitgliedern des eige-
nen Betriebsrats). Anders formuliert ist die faktisch realisierbare Vertretung von Interessen in der
AR-Mitbestimmung das Ergebnis einer professionellen Kommunikation entlang wichtiger Funktio-
nen wie dem Zugang zu relevanten Akteur:iinnen (Netzwerkfunktion), der Uberwachung der Ge-
schaftsfUhrung (Kontrollfunktion), moglichst frihzeitiger Information (Informationsfunktion), Mit-
wirkung an strategischen Entwicklungen (Strategiefunktion) sowie der Interessenvertretung im en-
gen Sinn. Als durchgehend wichtig erachtet wird die Informationsfunktion, wohingegen strategische
Mitgestaltung bei unternehmensweiten Zukunftsfragen nicht allen Betriebsrat:innen in Aufsichts-
ratsfunktionen offensteht.

BR-Teamarbeit im Aufsichtsrat? Funktionierende Betriebsrats-Duos in einem Aufsichtsrat sind ein
gelaufiges Muster. Im Fall von drei oder mehr BR-Vertreter:innen im Aufsichtsratsgremium ist ei-
nerseits mehr Arbeitsteilung maéglich, zugleich ist Teamarbeit anspruchsvoll, weil BR-Mitglieder aus
unterschiedlichen ,Ecken” des Konzerns erst zueinander finden mussen (insb. Mutter / Téchter,
Angestellte / Arbeiter:innen). Die Interviews zeigen, dass - abgesehen von einigen Befragten, die
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als einzige Freigestellte einen Grofiteil der Arbeit im Aufsichtsrat (und dariber hinaus) tragen und
daher eher als ,Einzelkdmpfer:innen” agieren missen - haufig von gut abgestimmter Teamarbeit
berichtet wird. Charakteristisch ist dabei eine klare Aufteilung der Aufgaben innerhalb des Betriebs-
rats, orientiert an Zustandigkeiten fur einzelne Unternehmenseinheiten sowie an individuellen
Kompetenzen. Dazu zahlen etwa Sprachfahigkeiten (z. B. in AR mit Englisch als Sitzungssprache),
juristisches oder betriebswirtschaftliches Know-how oder die Mitwirkung in Ausschussen.

Aufsichtsratsarbeit als Risikomanagement: Obwohl Risikomanagement im engeren Sinne in der
Rangliste der Themen, die im Aufsichtsrat den meisten Raum einnehmen, im Durchschnitt aller
Befragten nur den sechsten Platz belegt (nach Vorstandsberichten, Jahresabschluss, Finanzpla-
nung, Strategiefragen und Investitionsmafinahmen), zeigt sich in vielen Interviews, dass es den-
noch eine sehr grofe Rolle spielt. Das gilt insbesondere vor dem Hintergrund der zahlreichen Kri-
sen auf der Makroebene, die sich auch im eigenen Unternehmen bemerkbar machen. Vor allem
Betriebsrat:innen aus Industriebetrieben - insbesondere mit Bezug zum Automotive-Sektor - be-
richten von intensivem Krisenmanagement auch im Aufsichtsrat. Dabei geht es etwa um Personal-
abbau, Verlagerungen oder den geplanten Verkauf von Unternehmensteilen. Demgegenuber spielt
die im Rahmen der Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD etc.) verankerte, starker institutionali-
sierte Risikomanagement-Agenda auch unter Belegschaftsvertreteriinnen bislang eine eher ge-
ringe Rolle. Grliinde dafir sind vor allem die EU-weite Aufweichung zugunsten von Omnibus-Rege-
lungen und die daraus resultierenden Unklarheiten.

Unterschiede nach Gender / Geschlecht: Auch in dieser Studie, d.h. dann, wenn nur Belegschafts-
vertreter:innen befragt werden, ergibt sich das Bild von weniger Frauen als Mannern im Aufsichtsrat
von Unternehmen (ca. 30% vs. 70%). Zwar hat sich die Situation nach der 2018 eingefuhrten Frau-
enquote von 30 Prozent in bérsennotierten Unternehmen verbessert (das bestatigt u.a. der Ver-
gleich dieser Befragung aus 2025 mit einer eigenen Erhebung aus 2018), und ist mit der Richtlinie
von 40% in Aufsichtsraten borsennotierter Unternehmen von einem weiteren Anstieg auszugehen.
Dennoch kann von einer ausgewogenen Vertretung von Frauen und Mannern in Aufsichtsraten wei-
terhin keine Rede sein (das gilt in noch deutlich ausgepragterer Form fur die Besetzung von Vor-
stands- und / oder GF-Funktionen).

Veranderungen zur Erhebung von 2018 und 2025: Im Vergleich zur eigenen Aufsichtsrats-Befra-
gung aus 2018 zeigen sich bei grundsatzlichen Arbeitsweisen und Einschatzungen zur AR-Tatigkeit
nur geringe Veranderungen. Unverandert halt etwa die Halfte der Befragten positiv fest, dass der
Aufsichtsrat bei unternehmensrelevanten Entscheidungen bereits im Planungsstadium eingebun-
den wird. Auch bei der Einbindung des Aufsichtsrats in die Bestellung und Diskussion der Ab-
schlussprifung lassen sich im Zeitvergleich kaum Veranderungen feststellen. Ebenso ist das Ran-
king der Themen, wo eher Erfolge verbucht werden kdénnen, weitgehend unverandert geblieben
(Sicherung von Arbeitspléatzen, Uberwachung/Kontrolle der Finanzen, Abmilderung von Umstruktu-
rierungen, Investitionsentscheidungen, strategische Ausrichtung des Unternehmens). Etwas haufi-
ger als in der Befragung 2018 wurden in der aktuellen Erhebung Erfolge im Bereich Gleichstellung
und Diversitat genannt. Dazu kommt die breitere Einfihrung von hybriden oder rein virtuellen AR-
Sitzungen, Uberwiegend als Folge der Corona-Pandemie.
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1 EINLEITUNG

Die vorliegende Studie untersucht die Mitbestimmung im Aufsichtsrat aus einer arbeits- und orga-
nisationssoziologischen Perspektive. Obwohl Aspekte wie insbesondere die Drittelparitat nach dem
Osterreichischen Arbeitsverfassungsgesetz die Hintergrundfolie dieser Studie bilden - da diese der
Arbeitnehmer:innenvertretung ein Mitspracherecht in den Aufsichtsraten von Aktiengesellschaften
sowie grofleren Gesellschaften anderer Rechtsformen garantiert (insbes. GmbHSs) - stehen juris-
tisch definierte Rechte und Pflichten der Mitglieder des Aufsichtsratsgremiums sowie betriebswirt-
schaftliche Fragen nicht im Vordergrund.® Analysiert wird vielmehr mit Methoden der empirischen
Sozialforschung, welche Handlungsspielraume sich fur Belegschaftsvertretung in der Praxis tat-
sachlich eréffnen, wie diese genutzt werden und unter welchen Bedingungen Mitbestimmung im
Aufsichtsrat als wirksam erfahren wird.

Ausgangspunkt ist die Annahme, dass Aufsichtsrate nicht nur formale Kontrollorgane sind, sondern
zugleich soziale Arenen, in denen Information, Einfluss, Konflikt und Kooperation in spezifischer
Weise miteinander verschrankt sind - als Teil der betrieblichen Interessenvertretung. Daraus leiten
sich die Forschungsfragen ab, wie, und wie unterschiedlich, die Aufsichtsratsmitbestimmung aus-
gestaltet ist und wie sie von Belegschaftsvertreter:innen mit Aufsichtsratsmandat aufgrund der je-
weiligen Rahmenbedingungen im Unternehmen erlebt wird. Ein Schwerpunkt der Studie zielt da-
rauf ab, zu ermitteln, unter welchen Bedingungen der Aufsichtsrat als Mehrwert fur die betriebliche
Interessenvertretung eingestuft wird und worin dieser Mehrwert liegt.

In der wissenschaftlichen Umsetzung besteht das Forschungsprojekt aus zwei aufeinander aufbau-
enden Teilen. Der erste Teil ist eine standardisierte Online-Befragung, an der im Sommer 2025
577 Betriebsrat:innen bzw. Personalvertreteriinnen mit Aufsichtsratsfunktion teilgenommen ha-
ben. Daran schliefRt als zweiter Teil eine vertiefende qualitative Interviewstudie mit 18 Personen im
Herbst 2025 an, die Uber die Fragebogen-Erhebung hinaus auch noch flr ein personliches Inter-
view zur Verfugung standen. Vor diesem Hintergrund verbindet die Studie quantitative und qualita-
tive Zugange: Wahrend die Online-Befragung einen breiten Uberblick iber Strukturen und Abl&ufe,
Inhalte und Themensetzungen sowie Erfolgsbedingungen der Aufsichtsratsarbeit liefert, ermogli-
chen die qualitativen Interviews vertiefende Einblicke in konkrete Konstellationen, typische Hand-
lungsmuster und die alltédgliche Praxis der Mitbestimmung im Aufsichtsrat. Die gegenstandliche
Arbeit baut auf eine eigene Vorgangerstudie zur Mitbestimmung im Aufsichtsrat auf (Stadler/Adam
/Eichmann 2019), indem einerseits ein Teil des Untersuchungsspektrums weitgehend ident Uber-
nommen wird. Andererseits sollen mit einem Fokus auf Erfolgsfaktoren in der Aufsichtsratsmitbe-
stimmung sowie einem umfangreicheren qualitativen Studienteil neue Themen aufgenommen bzw.
andere Akzente gesetzt werden.

An dieser Stelle bedanken wir uns sehr herzlich bei all jenen, die geduldig den (wie immer etwas
zu langen) Online-Fragebogen ausgeflllt haben bzw. besonders bei jenen, die zusatzlich noch fur
ein personliches Gesprach zur Verfugung gestanden sind. Da wie dort konnten wir sehr wertvolle
Einblicke in die anspruchsvolle Arbeit der Aufsichtsratsmitbestimmung aufnehmen - und hiermit
wiedergeben.

1 Dahingehende Uberblicke fiir Osterreich finden sich etwa in den folgenden Publikationen: Gagawczuk/Gahleitner et
al. (2019), Heiling/Schneller (2024) sowie Leitsmuller (2024).
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2 ONLINE-BEFRAGUNG ZUR AUFSICHTSRATSMITBESTIMMUNG

Der quantitative Teil dieser Studie wurde in Form einer selbstauszufullenden Online-Erhebung
durchgefuhrt. Neben Angaben zur Person und zum Unternehmen wurden v.a. die folgenden As-
pekte eingehender via Fragebogen ermittelt:

= Arbeitsablaufe im Aufsichtsrat als gesamtes Gremium

= Behandlung wichtiger Themen im Aufsichtsrat

= Erfolgsfaktoren bzw. Wirksamkeit der Aufsichtsratstatigkeit

= Gesamtbewertung der Arbeit von Aufsichtsrat und Betriebsrat

Ein Teil der Fragen wurde aus der Vorganger-Studie zur Mitbestimmung im Aufsichtsrat Ubernom-
men (Stadler u.a. 2019). Fir die technische Umsetzung kam das Erhebungstool LimeSurvey2 zum
Einsatz. Um die Verstandlichkeit des Fragebogens zu prifen und mogliche technische Probleme
frihzeitig zu beheben, wurde ein Pretest mit mehreren Personen aus der angestrebten Zielgruppe
durchgefihrt. Als angestrebte Grundgesamtheit gelten alle Betriebsratsmitglieder (bzw. Mitglieder
von Personalvertretungen), die eine Aufsichtsratsfunktion in einem in Osterreich tatigen Unterneh-
men innehaben. Die Online-Befragung fand von Juni bis August 2025 statt.3 Insgesamt wurde der
Fragebogen 577-mal vollstandig ausgefullt. Wir gehen von einer ebenso hohen Anzahl an Teilneh-
mer:innen aus, da keine Anhaltspunkte fur Mehrfachbeantwortungen vorliegen.4

Die nachfolgenden Auswertungen der quantitativen Erhebung beginnen mit den Eckdaten zu den
befragten Personen und Betrieben. Anschliefend werden wichtige Aspekte zur Praxis der Aufsichts-
ratsarbeit dargestellt, zunachst typische Ablaufe wie Sitzungsformate und Sitzungsanzahl sowie
inhaltliche Schwerpunkte der AR-Arbeit (Themen nach zeitlicher Beanspruchung sowie Relevanz
aus BR-Sicht, Einbindung in Abschlussprifungen u.a.m.). Daran anschliefSend erfolgen Erorterun-
gen zum Selbstverstandnis bzw. zur Rolle von AN-Vertreter:innen mit Aufsichtsratsfunktion, von der
Uberwachung der Finanzen bis hin zu differenzierten Beratungsfunktionen.

In einem separaten Teilkapitel ,Erfolge der Arbeit im Aufsichtsrat” wird schliefllich dargestellt, bei
welchen Themen die befragten Betriebsratsmitglieder Erfolge erzielen konnten, welche Vorausset-
zungen sie fur eine erfolgreiche Aufsichtsratsarbeit als wichtig erachten, welche Taktiken in den
Sitzungen zum Einsatz kommen, und als wie hilfreich die Aufsichtsratsfunktion insgesamt fir die
Durchsetzung der Interessen der Beschaftigten eingeschatzt wird. Daran anschlieRend wird auf3er-
dem der Frage nachgegangen, unter welchen Bedingungen Erfolge erzielt werden kdnnen bzw. was
als Erfolgsfaktor gelten kann. Dabei werden Kontextfaktoren wie die Unternehmensstruktur, die
wahrgenommene Rolle im Aufsichtsrat sowie die Handlungsmaoglichkeiten der Betriebsratsmitglie-
der als erklarende Variablen fur bivariate Auswertungen herangezogen. Diese Faktoren bilden ge-

2 www.limesurvey.org/de (zuletzt zugegriffen 12.08.2025)

3 Die Einladung zur Teilnahme wurde per E-Mail von der AK Wien an 4.045 Mail-Adressen von Personen geschickt, die
im Firmenbuch der Republik Osterreich (via Compass-Verlag) als von Betriebsratskérperschaften entsendete Auf-
sichtsratsmitglieder namhaft gemacht wurden oder an gemeinsamen Seminaren fiir Aufsichtsratsmitglieder von VOGB
und AK teilgenommen hatten, oder sich zu einem Newsletter fur Aufsichtsratsthemen der Arbeiterkammer Wien an-
gemeldet und zu diesem Zweck jeweils ihre E-Mail-Adresse angegeben hatten.

4 In diesem Bericht wird nicht unmittelbar auf die Grundgesamtheit geschlossen und hochgerechnet, sondern nur von
den Antworten der Teilnehmer:innen berichtet. Aufgrund der Anzahl der Teilnehmer:innen ist eine Schwankungsbreite
von +/- 4,1% zu bericksichtigen.
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meinsam maogliche forderliche oder hinderliche Kontexte fur eine wirksame Arbeit im Aufsichtsrat
aus Sicht der Betriebsratsmitglieder.

2.1 Soziodemografische und betriebliche Eckdaten der Online-Befragung

Am Beginn der Online-Befragung stand eine Reihe von Merkmalen der Befragten selbst sowie uber
das Unternehmen, in dem diese als Betriebsrat/Betriebsratin eine Aufsichtsratsfunktion ausitben.
Kapitel 2.1. liefert einen Uberblick tiber die wesentlichen Eckdaten dazu.

Dazu gleich vorneweg als Hinweis: Um weitgehende Eindeutigkeit dariber herzustellen, auf wel-
ches Unternehmen oder welchen Unternehmensteil die Befragten mit ihren Ausklnften Bezug neh-
men sollten, wurden sie um die Einhaltung von zwei ,Spielregeln” gebeten. Wenn Betriebsrat:innen
mehr als ein Aufsichtsratsmandat ausuben, so war der Fokus nur auf das Unternehmen bzw. jenen
Konzern zu richten, in dem sie selbst eine Betriebsratsfunktion innehaben. Wenn (dabei) unter-
schiedliche Ebenen eines Unternehmens in Frage kommen, also sowohl Mutter- als auch Tochter-
unterunternehmen, tber die im Fall von mehreren AR-Mandaten Auskunft zu geben ist, wurden die
Befragten gebeten, alle Fragen aus der Perspektive der hdheren Ebene zu beantworten.

Was ergeben hierzu die Daten der Online-Erhebung? Ein tberwiegender Anteil von 89% der 577
antwortenden Betriebsrat:innen Ubt ein einziges AR-Mandat aus. Immerhin 54 Personen (9,5%)
haben zwei AR-Mandate und neun weitere (1,5%) sind in mehr als zwei Aufsichtsraten aktiv.

Was die Dauer der AR-Tatigkeit anbelangt, sind 54% bereits seit Uber funf Jahren im Aufsichtsrats-
gremium tatig, 38% zwischen ein bis flinf Jahre und weitere 5% haben weniger als ein Jahr AR-
Erfahrung. Die knapp drei Prozent der verbleibenden Personen im Sample bringen ihre AR-Erfah-
rungen ein, obwohl sie aktuell keine AR-Funktion (mehr) haben. Von diesen Personen sind die meis-
ten erst innerhalb des letzten Jahres aus dem AR ausgeschieden, d.h., sie wissen Uber dessen
Gebaren noch gut Bescheid. AufRerdem: 97% aller Teilnehmer:innen der Online-Befragung sind Ge-
werkschaftsmitglieder.

Alter, Formalbildung, Geschlecht

Wenig Uberraschend passt zum Befund, dass die Mehrheit der befragten Betriebsrat:iinnen seit
mehr als funf Jahren in einem Aufsichtsrat aktiv ist, dass diese Funktion eher erfahrenen Betriebs-
rat:innen vorbehalten ist und Personen mit Aufsichtsratsfunktion alter als der Durchschnitt der Er-
werbsbevolkerung sind: Gemaf Tabelle 1 liegt das Durchschnittsalter im Sample bei knapp 53
Jahren, mit einem Spektrum von 29 bis 65 und einem Median von 55 Jahren (was bedeutet, dass
50% junger und ebenso viele alter als 55 Jahre alt sind).5> Was das formale Bildungsniveau betrifft,
haben 26,5% der Respondent:innen einen Abschluss an einer Universitat oder Fachhochschule,
11,5% einen Kolleg- oder Meisterabschluss, 27% Matura, 34% einen Lehrabschluss und 1% der
von einem Betriebsrat in den Aufsichtsrat entsandten Personen verfligt Uber lediglich Pflichtschul-
abschluss.®

5 Zum Vergleich: Laut Mikrozensus der Statistik Austria waren 2024 nur 18% der Erwerbstatigen 55 Jahre und élter,
vgl. https://www.statistik.at/fileadmin/pages/257/03_Erwerbstaetigkeit_Merkmale_2024.ods (Zugriff 17.11.2025).

6 Zum Vergleich: Laut Mikrozensusdaten haben 12% der Erwerbsbevélkerung einen Pflichtschulabschluss, 44% eine
Lehre oder BMS-Abschluss. Uber eine Matura verfiigen 20% und einen Hochschulabschluss haben 24%.
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Tabelle 1: Soziodemografische Eckdaten der Befragten

Alter
Mittelwert 52,6
Minimum 29
Maximum 65
Perzentile 50 55
75 58
Geschlecht/Gender N Prozent
Frau 172 29,8
Mann 404 70,0
Divers 1 0,2
Hochster formaler Bildungsabschluss
Pflichtschule 6 1,0
Lehre, BMS, Berufsausbildung 195 33,9
Matura 155 26,9
Meisterabschluss, Kolleg oder Akademie 67 11,6
Fachhochschule oder Universitat 153 26,6
Gesamt 577 100,0

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Der Anteil von Frauen aus dem Betriebsrat im Aufsichtsrat liegt in diesem Sample bei knapp 30%,
was insofern dem Anteil entspricht, der seit 2018 fur quotengebundene bdrsennotierte Unterneh-
men gilt. Angesichts der 2026 laut EU-Vorgaben geplanten Erhdhung der Frauenquote in Aufsichts-
raten bdérsennotierter Unternehmen auf 40% ist freilich von ,Luft nach oben“ zu sprechen- auch
in Bezug auf die Entsendung durch den Betriebsrat in den Aufsichtsrat. Allerdings sind immerhin
die Anteile von Frauen in Aufsichtsraten borsennotierter Unternehmen gegentber 2018, dem Zeit-
punkt der Einfihrung einer gesetzlichen 30-Prozent-Quote, beachtlich gestiegen: von damals
22,4% auf 35,5% Anfang 2026 (Hudelist / Brdthaler 2026). Auf einem anderen Blatt steht der
Frauenanteil in Vorstanden: Simone Hudelist und Hanna Brothaler (ebd.) sprechen in ihrer Analyse
aktueller Befunde zum Frauenanteil im Aufsichtsrat im Vergleich zum Vorstand von ,Frauen ver-
walten, Manner fuhren“. Denn gegenuber einem weiblichen Aufsichtsratsanteil in borsennotierten
Unternehmen (35,5%) bzw. Top-200-Unternehmen (28,6%) liegen die Anteile von Frauen bei Vor-
standsmitgliedern in bérsennotierten Unternehmen nur bei ca. 13% und bei Geschéaftsfuhrungspo-
sitionen in den Top-200-Unternehmen bei 14,5%.

Die hier dargestellten Unterschiede zwischen Betriebsratsmitgliedern im Aufsichtsrat und der ge-
samten Erwerbsbevdlkerung nach Alter, Geschlecht und Formalbildung wurden &hnlich von IFES in
der Sonderauswertung der Erhebung zur betrieblichen Mitbestimmung festgestellt (Zeglovits u.a.
2025, basierend auf Daten von 2022) und entsprechen zudem weitgehend der FORBA-Erhebung
von BR im Aufsichtsrat aus dem Jahr 2019; inklusive der Zunahme des Anteils von Frauen aus BR-
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Gremien im Aufsichtsrat, der gemafd der damaligen Studie aus 2019 bei 24% lag und in der aktu-
ellen Erhebung 2025 wie bereits erwahnt bei 30% (Stadler u.a. 2019, 12ff).

GréBendimensionen im Aufsichtsrat

Im nachsten Schritt geben wir Eckdaten zu den Gréendimensionen der Unternehmen sowie von
Aufsichtsratsgremien und den darin enthaltenen Anteilen der Arbeitnehmervertreter:innen, Kapi-
talvertreter:innen, Frauen sowie weiblichen Arbeithehmervertreter:innen wieder.

Hinsichtlich der Betriebsgrofie, hier darliber ermittelt, fir wie viele Beschaftigte der zu analysie-
rende Aufsichtsrat Verantwortung tragt, sind gemaf Tabelle 2 rund 22% der Befragten in Unterneh-
men mit bis zu 300 Beschéftigten tatig, 19% in Betrieben mit 300 bis 500, 23% in Unternehmen
mit 500 bis 1.000 und 36% in Betrieben mit mehr als 1.000 Beschaftigten. Nach Branchen geglie-
dert sind 17% der befragten Betriebsrat:innen dem Produktionssektor Metall/Eisen zuordenbar,
gefolgt von Geld-, Kredit- und Versicherungswesen (14%), Chemie/Papier/Glas (7%), Energie- und
Wasserversorgung sowie Abfallwirtschaft (7%) bzw. IT und Kommunikation (6%).

Tabelle 2 Unternehmensgrofie bzw. Anzahl der Beschaftigten, fiir die der AR Verantwortung tragt

Fur wie viele Beschaftigte tragt der Aufsichtsrat Verantwortung?
(Beschaftigte an sterreichischen und internationalen Standorten insgesamt)

Haufigkeit Prozent
Gultig unter 300 128 22,2
300 - unter 500 110 19,1
500 - unter 1.000 130 22,6
1.000 - unter 5.000 155 26,9
5.000 oder mehr 53 9,2
Gesamt 576 100,0
Fehlend 1
Gesamt 577

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Je nach Grof3e eines Unternehmens bzw. auch variierend nach Branchen reicht die Anzahl der Mit-
glieder in den Aufsichtsraten von drei bis zu einem Maximum von 73 Personen, mit einem mittleren
Wert (Median) von acht Personen. Bei 39% der Befragten umfasst der Aufsichtsrat bis zu sechs
Personen, bei 34% sieben bis elf und bei 27% zwdlf oder mehr Mitglieder. Uberdurchschnittlich
grofie Aufsichtsratsgremien mit vielen Ausschiissen und entsprechend zu verteilender Ausschuss-
arbeit sind v.a. in Banken typisch.

Wenig Uberraschend zeigt sich die Drittelparitat als Aufsichtsratsanteil der Arbeithnehmervertre-
ter:iinnen im Median der entsprechenden Frage ziemlich genau und deckt sich insofern mit den
gesetzlich festgelegten Kriterien. Ungeachtet dessen ist erwahnenswert, dass in ca. 20% der Falle
der Arbeitnehmer:innen-Anteil etwas unter, dagegen in 35% etwas Uber der Drittelparitat liegt.
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Die Frage an alle Respondent:innen, wie viele Frauen im Aufsichtsrat, Gber den zu berichten war,
tatig sind, ergibt einen Medianwert von 11. Bei Umrechnung auf einen Prozentanteil gelangt man
auf einen Anteil von 22% (50% daruber, 50% darunter) bzw. auf einen Mittelwert von 25% (womit
angezeigt wird, dass es einige ,,Ausreisser” mit héheren AR-Frauenanteilen im Sample gibt). Gemaf
Abbildung 1 sind Frauen in ca. 18% der Aufsichtsrate gar nicht vertreten. Bei 38,6% betragt ihr
Anteil bis zu einem Viertel, bei 35,6% mehr als ein Viertel bis zur Halfte. In 8% der Falle sind Frauen
sogar in der Mehrheit. Im Vergleich mit der eigenen AR-Erhebung aus 2019 ist der Anteil der Be-
triebe ohne eine einzige Frau im Aufsichtsrat leicht zurlickgegangen: 2019 gaben noch 22% an,
dass keine einzige Frau im Aufsichtsrat vertreten war (Stadler u.a. 2019, 15).

Der mittlere Anteil von weiblichen Arbeitnehmervertreterinnen im gesamten Aufsichtsrat liegt bei
lediglich einer Person bzw. bei 12% aller Mitglieder eines durchschnittlichen AR-Gremiums. In 38%
der Aufsichtsratsgremien fehlen weibliche Arbeitnehmervertreter:iinnen demnach komplett, bei
weiteren 49% liegt ihr Anteil bei hdchstens einem Viertel aller AN-Vertreter:innen, bei weiteren 11%
bei maximal der Halfte.

Abbildung 1:  Anteile von Frauen im gesamten Aufsichtsrat sowie Anteil von Frauen unter allen AN-
Vertreter:inen

Prozentualer Anteil von Frauen im Aufsichtsrat 17.8% 38,6% 35,6%

2,3%

Prozentualer Anteil weiblicher

[+)
Arbeinehmervertreterinnen im Aufsichtsrat 2t —— 10.9%

H keine Mbis zu einem Viertel Bbis zur Halfte Emehr als die Halfte

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Freistellung des BR

Ein wichtiger Aspekt in Hinblick auf die Leistungsfahigkeit (kraft zeitlich bedingter Verfligbarkeit)
von Personen aus dem Betriebsrat im Aufsichtsrat ist die mit der Betriebsgrofie assoziierte und
gemaf Arbeitsverfassungsgesetz festgelegte Freistellung (ab 150 AN 1 BR, ab 700 AN 2 BR, ab
3000 AN 3 BR etc.). In unserem Sample sind 47% der befragten Personen fur ihre Betriebsrats-
bzw. Personalvertretungsfunktion vollstandig freigestellt. 11,5% sind teilweise und 41,5% nicht frei-
gestellt. Diese Verteilung entspricht weitgehend den Ergebnissen der IFES-Umfrage, wobei dort die
Kategorie ,teilweise” nicht erhoben wurde (Zeglovits u. a. 2025, 6).
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Abbildung 2: Freistellung - ganz, teilweise oder nicht

Sind Sie fur die Betriebsrats- bzw.
Personalvertretungsfunktion ganz, teilweise oder nicht
freigestellt ?

nicht freigestellt

46,8% .
ganz freigestellt

teilweise freigestellt

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Der Abbildung 3 zufolge zeigt sich ein deutlicher Unterschied nach dem Gender der Betriebsrats-
mitglieder: Wahrend 53% der mannlichen Befragten vollstandig freigestellt sind, trifft dies nur auf
33% der Frauen zu. Umgekehrt sind 55% der Frauen und 36% der Manner nicht freigestellt.”

Abbildung 3: Freistellung als Betriebsratsmitglied nach Gender

Sind Sie flr die Betriebsrats- bzw. Personalvertretungsfunktion ganz,
teilweise oder nicht freigestellt?

Frau 33.1% 12.2% 54,7%

Mann 52, 7% 11.4% 35.9%

H ganz freigestellt B teilweise freigestellt Enicht freigestellt

Spearman rho =-0,19. sign. < 0,05
QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

7 Die Grofe des Betriebs kdnnte eine intervenierende Rolle spielen, da in gréeren Unternehmen eine groRere Anzahl
von Betriebsratsmitgliedern Anspruch auf Freistellung hat. Fir die vorliegenden Umfragedaten lasst sich dieser Ein-
fluss jedoch ausschlieen, da kein signifikanter Zusammenhang zwischen Unternehmensgréfle und dem Gender der
Befragten besteht. Zwar ist der Anteil weiblicher AR-Mitglieder in Unternehmen mit bis zu 300 Beschéftigten mit 35%
hoher als in groferen Betrieben, allerdings fallt er bei Unternehmen mit 300 bis 500 Beschaftigten mit 25% am nied-
rigsten aus und steigt danach wieder auf rund 30%. Daher kann weder ein linearer Zusammenhang angenommen
werden, noch Iasst sich ein signifikanter Zusammenhang erkennen.
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Rechtsformen und Eigentumsverhaltnisse

Weitere Eckdaten zu den Anteilen nach Rechtsformen und Eigentumsverhaltnissen gemafd der Ta-
belle lassen sich wie folgt anfuhren: Die Mehrheit der Betriebe ist als GmbH organisiert (62%),
gefolgt von Aktiengesellschaften (32%). Die Ubrigen Unternehmen verteilen sich auf Korperschaf-
ten des offentlichen Rechts, Vereine, Genossenschaften sowie andere Rechtsformen.

Ungefahr 34% (Uber deren AR berichtet wird) sind eigenstandige Unternehmen, 25% eine Konzern-
muttergesellschaft und 39% eine Tochtergesellschaft. In 28% der Unternehmen ist dieses selbst
oder deren Mutter an einer Borse notiert. 37,1% der Unternehmen, in denen die befragten Be-
triebsratsmitglieder im Aufsichtsrat tatig sind, befinden sich in inlandischer privater Hand. Davon
sind bei 17,5% die Mehrheitseigentimer Familienunternehmen, bei 19,6% hingegen nicht. 25%
der Unternehmen sind in nicht-6sterreichischem Besitz. 26,4% der beschaftigenden Organisatio-
nen sind offentlich-rechtlich, 4,2% befinden sich in Streubesitz und 6,8% haben andere bzw. in
dieser Hinsicht nicht bekannte Eigentimerstrukturen.

Tabelle 3: Rechtsform und Eigentumsverhiltnisse des Unternehmens

Rechtsform N Prozent
AG (oder AG & Co KQG) 185 32,1
GmbH (oder GmbH & Co KG) 357 62,0
Verein, Genossenschaft, Korperschaft 12 2,0
offentlichen Rechts
Andere Rechtsform 22 3,8

Bérsennotierung des Unternehmens oder der
Muttergesellschaft

Ja 160 27,9

Nein 414 72,1
Unternehmensform

Eigenstandiges Unternehmen 198 34,4

Konzernmuttergesellschaft 144 25,0

Tochtergesellschaft eines Konzerns 223 38,8

k.A. 10 1,7
Eigentumsstrukturen: tiberwiegend in...

inlandischer privater Hand 101 17,5

(Mehrheitseigentimer Familienunternehmen)

inlandischer privater Hand 113 19,6

(Mehrheitseigentimer kein Familienuntern.)

auslandischer Hand 147 25,5

offentlicher Hand (Bund, Gemeinde, 152 26,4

Stadtwerke u.a.m.)

Streubesitz (d.h. kein Mehrheitseigentiimer) 24 4,2

andere Eigentumsstrukturen 39 6,8
Gesamt 577 100,0

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577
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Im Rahmen der Online-Erhebung wurde nach der aktuellen wirtschaftlichen Situation (per Mitte
2025) sowie nach der wirtschaftlichen Perspektive in den nachsten drei Jahren gefragt: Eine Mehr-
heit von 58% stuft die aktuelle wirtschaftliche Situation als gut oder sehr gut ein, bei den Zukunfts-
aussichten fur die kommenden drei Jahre sinkt dieser Anteil geringflgig auf 56%. In dieser Hinsicht
- und deshalb die Fragestellung - stufen die hier befragten Betriebsrats- bzw. Aufsichtsrats-Mit-
glieder ihre zu analysierenden Unternehmen mehrheitlich als stabil bzw. krisenrobust ein.

Abbildung 4: Einschatzung der gegenwartigen und zukiinftigen wirtschaftlichen Situation

Wie beurteilen Sie insgesamt die wirtschaftliche Situation bzw. die
Zukunftsaussichten des Unternehmens?

3.5%
-
die wirtschaftliche Situation heute 21.8% 36.4% 27.9%
3.1%
die Zu kunftsausswphten in den nachsten 14.2% 41.5% 30,2%
drei Jahren

ESehrgut MGut mBefriedigend @Genlgend ONicht genlgend

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

2.2  Zur Praxis der Aufsichtsratstatigkeit

In diesem Teil der Online-Erhebung wird genauer auf die Praxis der Aufsichtsratstatigkeit eingegan-
gen, d.h. zunachst auf Fragen der Arbeitsweisen des Aufsichtsratsgremiums (z.B. Sitzungshaufig-
keit und -formate), danach auf Inhalte und Themen, mit denen sich der Aufsichtsrat (z.B. Jahresab-
schluss, Ausschussarbeit) befasst. Ferner wird auf Rollenverstandnisse Bezug genommen, d.h. da-
rauf, wie Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat ihre Funktion als Akteure mit ,Drittelparitat® wahrneh-
men bzw. auslegen, von einer auf die Kontrolle der Unternehmensleitung beschrankten Rolle bis
hin zur strategischen Mitwirkung.

2.2.1 Ablaufe und Arbeitsorganisation im Aufsichtsrat

Anhand von Fragestellungen zum typischen Procedere bei Ablaufen der Aufsichtsratstatigkeit lasst
sich grob rekonstruieren, wie die Arbeitsorganisation des Aufsichtsratsgremiums bzw. die eigene
Funktion darin angelegt sind, von etwaigen Vorbesprechungen tber die Anzahl und Formate von
Sitzungen bis hin zu Bewertungen, wann wesentliche Entscheidungen im Aufsichtsrat tatsachlich
fallen und inwiefern AR-Sitzungen der Ort sind, um dartber mitzubestimmen. Dementsprechend
variiert auch, wie sich die Aufsichtsratstatigkeiten der Befragten darstellen. Zu den organisatori-
schen Aspekten zahlen unter anderem die Anzahl der durchschnittlich stattfindenden Sitzungen;
die Art und Weise ihrer Vorbereitung; ob die Sitzungen so strukturiert sind, dass ein Einfluss auf
betriebliche Entscheidungen maglich ist; ob sie online durchgefluhrt werden; und wer innerhalb des
Aufsichtsrats als Verblndete wahrgenommen wird.
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Haufigkeit von AR-Sitzungen

Beginnen wir mit der Haufigkeit von Aufsichtsratssitzungen: Mit 77% bekunden mehr als drei Viertel
der befragten Betriebsrat:innen, dass vier Sitzungen pro Jahr der Regelfall sind, in 17% finden im
Jahresschnitt funf bis sechs Sitzungen statt. Die verbleibenden 6% aller Falle verteilen sich auf
mehr als sechs bzw. weniger als vier Sitzungen. Betriebsrat:innen mit mehreren AR-Mandaten be-
richten im persdnlichen Gesprach (vgl. weiter unten) davon, dass Sitzungen zur Tochtergesellschaft
und jene zur Muttergesellschaft am selben Tag hintereinander erfolgen, etwa an einem ,ausge-
dehnten” Vormittag. Ausschussarbeit kann entweder Teil der genannten jahrlichen Sitzungen sein
oder im Anschluss daran stattfinden, oder sie ist ein Grund (wie etwa bei Banken) fur eine héhere
Anzahl von Aufsichtsratssitzungen pro Jahr.

Vorbesprechungen und Verbiindete

Wie weiter unten noch genauer ausgefihrt wird, beschrankt sich eine Aufsichtsratstatigkeit nicht
auf den Sitzungstermin oder auf das Studium der Unterlagen flr die jeweilige Sitzung, sondern
inkludiert etwa auch Vorgesprache. Demzufolge geben rund 40% aller befragten Betriebsrat:innen
an, vor jeder Aufsichtsratssitzung (oft in einem ebenfalls festgelegten Schema) eine Vorbespre-
chung mit der Geschaftsfihrung bzw. dem Vorstand abzuhalten, weitere 35% tun das zumindest
bei Bedarf und nur ca. 25% sprechen sich vor AR-Sitzungen nicht mit der eigenen Geschaftsfiihrung
ab.

Vorbesprechungen mit Eigentimer:innen (Gesellschafter:innen, Aktionar:innen) sind deutlich sel-
tener: 4% berichten, dass es diese regelmafiig und weitere 23%, dass es solche Vorbesprechungen
bei Bedarf gebe - wohingegen 73% der BR solche Vorgesprache nicht praktizieren. Auch Vorbe-
sprechungen mit anderen Aufsichtsratsmitgliedern, insbesondere Kapitalvertreter:innen, sind sel-
ten, dennoch etwas gelaufiger als jene mit Eigentimer:innen: 8% der BR machen solche Treffen
regelmafig, 34% bei Bedarf und 58% nie.

Vorbesprechungen sind eine von mehreren Praktiken, wie die Kommunikation im Aufsichtsrat vor-
strukturiert wird bzw. wie ein mikropolitischer Aushandlungs- und Abstimmungsprozess eingeleitet
- oder auch vorweggenommen - wird. Dazu wurde im Fragebogen ermittelt, wer im Kontext der
gesamthaften Aufsichtsratstatigkeit (d.h. nicht nur die Mitglieder des AR selbst) in welchem Aus-
maf als Verbundete:r eingestuft wird. Gemafd der Abbildung 5 lassen sich abgestuft drei Gruppen
von Bundnispartner:innen unterscheiden: Wenig Uberraschend geben 95% aller BR an, dass an-
dere Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat als Verblindete angesehen werden, z.B. der Kollege aus dem
Arbeiterbetriebsrat oder umgekehrt die Angestelltenbetriebsratin, mit dem/der man abseits der
Aufsichtsratsfunktion vielleicht weniger zu tun hat, sich aber gut fir die AR-Sitzungen abstimmt,
um Anliegen gemeinsam vertreten zu kénnen. Ebenfalls als Verblndete angesehen, wenngleich in
deutlich moderaterem Umfang, werden aus Betriebsratssicht einerseits die Geschaftsfuhrung bzw.
der Vorstand: 11% stimmen sehr und weitere 44% eher zu, bei GF/Vorstand im Aufsichtsratskon-
text von Verbundeten auszugehen, etwa dann, wenn es z.B. um die gemeinsam forcierte Durchset-
zung von Themen gegeniiber den Kapitalvertreter:innen geht. Ahnlich wird die Rolle von weiteren
Flhrungskraften im Unternehmen mit Einfluss auf die GF eingestuft: Auch diese gelten sehr (10%)
bzw. eher (39%) als Verblndete.
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Alle Ubrigen potenziellen Verbundeten - d.h. Kapitalvertreter:innen der Mehrheits- oder Minder-
heitseigentimer:innen sowie andere Kapitalvertreter:innen - werden (aus nachvollziehbaren Grin-
den) viel seltener als Verblundete wahrgenommen. Daraus muss nicht folgen, dass diese zwangs-
laufig als Gegenspieler:iinnen angesehen werden. Eher ist von Reprasentant:innen (der Mehrheit
im AR) zu sprechen, zu denen eine institutionell angelegte Distanz gegeben ist.

AuBerdem: Uber alle genannten Verbiindeten hinweg zeigt sich kein Unterschied im Antwortverhal-
ten nach Gender. Frauen und Manner im Aufsichtsrat betrachten die verschiedenen Akteur:innen
in gleichem Ausmaf als Verbiindete oder eben nicht.

Abbildung 5: Verbiindete im Aufsichtsrat

Wen wurden Sie im Aufsichtsrat als |hre Verblndeten ansehen? Sind dies...

1,9%-3,1%
andere Arbennehmervertreter:m nen im 88.8% 6.1%
Aufsichtsrat
Geschaftsfuhrung/Vorstand [leisys 43,9% 31.,5%

andere Flhrungskrafte im Unternehmen,

die Einfluss auf die Geschaftsfiihrung 9,9% 38,7% 25,5%
hahen
5,4%
f
andere /J 13.3% 17.4%
4,5%
Kapitalvertreteriinnen - nicht zuordenbar 17.9% 33,9%
3,4%

Kapitalvertreteriinnen von /
/
Mehrheitseigentimer:innen ,;" gESX S S

Kapitalvertreter:innen von
Minderheitseigentimer.innen

Wtrifftzu MWtrifft eherzu  W@trifft eher nicht zu  @trifft nicht zu

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Sitzungsformate: physische vs. virtuelle Prédsenz vs. Hybridformen

Die Qualitat von Beziehungen bzw. von Entscheidungsprozessen in einem Aufsichtsratsgremium
hangt zu einem Gutteil vom Modus der Sitzungen - in physischer Prasenz oder virtuell - ab. Dabei
kann die entsprechende ,Qualitat” in beide Richtungen gehen: Physische Prasenz bzw. informeller
Smalltalk davor, danach und dazwischen kénnen die Stimmung, Sitzungskultur usw. verbessern.
Zugleich kann die Anwesenheit im gemeinsamen Raum die Spannung erhéhen und insofern eska-
lierend wirken. Demzufolge sollten lediglich online abgehaltene Meetings eher de-eskalierend wir-
ken, durften andererseits aber weniger leicht ein Gemeinschaftsgefuhl hervorrufen kénnen (etwa
zwecks mehr Motivation zur Bewaltigung der anstehenden Herausforderungen). Spatestens seit
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der Covid-19-Pandemie und der damit verbundenen raschen Umstellung auf Online-Formate ist
davon auszugehen, dass Aufsichtsratsgremien ihr Sitzungsformat heute weitgehend entlang der
Praferenzen der Mehrheit wahlen. Das Spektrum reicht dabei von durchgehenden Prasenzsitzun-
gen - teilweise auch unter Einbezug von Personen ohne Aufsichtsratsmandat (z. B. Geschaftsfluh-
rung oder Eigentumervertreter:innen) - bis hin zur gezielten Vermeidung der Anreise zu physischen
Treffen, etwa zugunsten virtueller Formate bei der Osterreichischen Tochtergesellschaft.

Die empirischen Daten zur Organisation der Aufsichtsratssitzungen zeigen fur die letzten 12 Mo-
nate, dass physische Prasenz mit 71% (weiterhin) die am weitesten verbreitete Form ist. 23% der
Befragten gaben an, dass die Sitzungen Uberwiegend ,hybrid“ stattfinden, das heif3t, die Mitglieder
des Aufsichtsrats nehmen teils in Prasenz, teils online teil. Und nur die verbleibenden 6% berichte-
ten, dass Sitzungen bei ihnen weitgehend vollstandig online durchgefiihrt werden. Damit korres-
pondieren Bewertungen im Schulnotensystem: 72% schatzen die Qualitdt von Prasenzsitzungen
als ,sehr gut” ein. Demgegenuber bewerten lediglich 9% hybride Sitzungen und nur 5% rein virtuelle
Sitzungen als ,sehr gut”.

Bei Fragen zu méglichen Vor- und Nachteilen im Zusammenhang mit online organisierten Aufsichts-
ratssitzungen (vgl. Tabelle 4) Gberwiegen deutlich die negativen Aspekte. Lediglich 9% der Befrag-
ten hielten es fur zutreffend oder eher zutreffend, dass Online-Sitzungen fokussierter bzw. profes-
sioneller ablaufen als Prasenzsitzungen. Der Aussage, dass sich bei Online-Sitzungen alle Beteilig-
ten gleichberechtigter in Diskussionen einbringen kénnen als bei Prasenzsitzungen, stimmten nur
6% zu oder eher zu. Ein hdherer Zustimmungswert ergab sich lediglich bei der Aussage, dass On-
line-Sitzungen zeitsparender sind und sich besser in den Arbeitsalltag integrieren sowie mit priva-
ten Verpflichtungen vereinbaren lassen: 45% gaben an, dass dies zumindest eher zutrifft; dabei
besteht kein signifikanter Unterschied nach Gender.

Demgegenlber wurden die moéglichen negativen Aspekte von Online-Sitzungen von einer grofReren
Zahl der Befragten geteilt. 33% stimmten zumindest eher zu, dass wiederkehrende technische
Probleme und dadurch verursachte Verzdgerungen Online-Sitzungen unattraktiv machen. 73% sind
zumindest eher der Meinung, dass Online-Sitzungen kaum informellen Austausch vor, nach oder
wahrend der Sitzungen ermdglichen. Fur 59% trifft zumindest eher zu, dass Online-Sitzungen ver-
tiefende Diskussionen erschweren, und 22% aufierten Sorgen hinsichtlich des Datenschutz und
der Vertraulichkeit.
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Tabelle 4: Einschatzung positiver und negativer Aspekte von AR-Sitzungen im Online-Format

Wenn Sie an Aufsichtsratssitzungen im Online-Format denken, inwieweit treffen
diese Aussagen zu? (Antworten: trifft zu und trifft eher zu)
Positiv
Online-Sitzungen laufen fokussierter bzw. - 3.9%
professioneller ab als Sitzungen in Prasenz. 0

Bei Online-Sitzungen kénnen sich alle Beteiligten
gleichberechtigter in Diskussionen einbringen als bei . 6,4%
Sitzungen in Prasenz.

Online-Sitzungen sind zeitsparender und lassen sich
leichter in den Arbeitstag integrieren oder mit privaten
Verpflichtungen (z.B. Kinderbetreuung) vereinbaren.

44,9%

Die immer wieder auftretenden technischen Probleme
und dadurch verursachten Verzogerungen machen
Online-Sitzungen unattraktiv.

30.8% Negativ

Online-Sitzungen ermdglichen wenig informellen
Austausch davor und danach sowie wahrend den
Sitzungen.

72,6%

Bei Online-Sitzungen werden vertiefende Diskussionen
erschwert, z.B. weil die Agenda straffer durchgezogen
wird.

59,0%

Bei Online-Sitzungen habe ich Sorge, was Datenschutz
und Vertraulichkeit betrifft.

22,0%

0% 10% 20% 30% 40% b50% 60% 70% 80%

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Tatsachlicher Entscheidungsspielraum in Aufsichtsratssitzungen bzw. im Aufsichtsrat

Die Bedeutung von Aufsichtsratssitzungen bzw. der Handlungsspielraum des Aufsichtsrats als Kon-
trollgremium im Unternehmen hangen eng damit zusammen, ob dort tatsachlich Einfluss auf un-
ternehmensbezogene Entscheidungen genommen werden kann. Ein Indikator, Gber den sich diese
Frage ansatzweise ermitteln Iasst, ist, zu welchem Zeitpunkt bestimmte Themen im Aufsichtsrat
behandelt werden: im Stadium der Planung, wo folglich Mitbestimmung noch maéglich ist, oder erst
dann, wenn die Entscheidung bereits (anderswo) getroffen worden ist. Antworten darauf liefert eine
Fragestellung mit vier Auspragungen (von 1 = Stadium der Planung bis hin zu 4 = ,alles entschie-
den*) gemaf Abbildung 6. Dabei wird zudem zwischen Entscheidungen von grofier vs. geringerer
Tragweite differenziert.

Genau die Halfte der Befragten gab dazu an, dass die letzte Entscheidung von grofRer Tragweite im
Stadium der Planung im Aufsichtsrat besprochen bzw. rechtzeitig dort eingebracht wurde - was
darauf hinweist, dass die Chance auf Mitbestimmung grundsatzlich gegeben ist. Ebenfalls 50%
halten diese Moglichkeit bei weitreichenden Entscheidungen kaum oder gar nicht mehr fir gege-
ben bzw. sehen hdchstens den Spielraum, gewisse Abfederungsmafinahmen fur die Beschéaftigten
zu diskutieren oder zu erwirken. Bei Entscheidungen von geringerer Bedeutung wurde die Katego-
rie ,im Stadium der Planung® und insofern mitbestimmungsoffen mit 41% noch seltener genannt.

Daraus ist zu schlieflen, dass - ,zumindest“ bei Entscheidungen von gréf3erer Tragweite - der Auf-
sichtsrat nicht so leicht zu umgehen ist; dies ist auch im Sinne der Einhaltung der gesetzlich vorge-
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sehenen Funktion des Aufsichtsrats zur Uberwachung der Geschéftsleitung gemaf Aktiengesetz
bzw. GmbH-Gesetz (vgl. Gagawczuk et al. 2019). Dieser Befund Iasst sich anhand der anschliefen-
den Abbildungen noch genauer veranschaulichen, indem der Prozentanteil fur ,,Befassung im Sta-
dium der Planung® (= Mitbestimmungschancen) nach Unternehmensmerkmalen aufgeschlisselt
wird und dabei héhere Prozentanteile fir grole Unternehmen bzw. fir Aktiengesellschaften er-
kennbar sind.

Abbildung 6:  Zeitpunkt der Behandlung von Entscheidungen von grofder und geringerer Bedeutung
im Aufsichtsrat

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von .... Bedeutung bzw. Tragweite flr das
Unternehmen im Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im
Aufsichtsrat behandelt?

... von grofier 12.7% 12.4% 2495% 50,0%

_..von geringerer 16.0% 11.5% 31.7% 40,8%

W als schon alles entschieden war

B wenn Einfluss auf die Entscheidung nicht mehr méglich war, aber ev. noch Anderungen
W als Einfluss auf die Entscheidung kaum noch méglich war

Oim Stadium der Planung

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Abbildung 7:  Zeitpunkt der Behandlung von Entscheidungen grofier Bedeutung im Aufsichtsrat nach
Grofde des Unternehmens

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von groRer Bedeutung bzw. Tragweite fiir das
Unternehmenim Aufsichtsratdenken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im

o Aufsichtsrat behandelt?
Fir wie viele
Beschaftigte tragt
der Aufsichtsrat
Verantwortung?
unter 300 17.2% 36.7% 46.1%
300 - unter 500 12.7% 40,9% 46.4%
500 - unter 1.000 14.8% 43.0% 42.2%
1.000 oder mehr E: A& 32,2% 59,1%

W als schon alles entschieden war Bals Einfluss kaum oder nicht mehr moglich war Bim Stadium der Planung

Spearman rho = 0,12. sign. < 0,05
QUELLE: FORBA Umfrage - n =577
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Abbildung 8:  Zeitpunkt der Behandlung von Entscheidungen grof3er Bedeutung im Aufsichtsrat nach
Rechtsform

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von groRer Bedeutung bzw. Tragweite fir das
Unternehmenim Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im

Aufsichtsrat behandelt?
Unternehmens-
form
AG (oderAG & Co  PYREH 29,3% 64.7%
KG)
GmbH (oder 17.2% 40,6% 42,3%

GmbH & Co KG)

M als schon alles entschieden war Bals Einfluss kaum oder nicht mehr méglich war Bim Stadium der Planung

Spearman rho =-0,23. sign. < 0,05
QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Abbildung 9:  Zeitpunkt der Behandlung von Entscheidungen grof3er Bedeutung im Aufsichtsrat nach
Unternehmenstyp

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von groer Bedeutung bzw. Tragweite fur das
Unternehmenim Aufsichtsratdenken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im
Der Betrieb ist ... Aufsichtsratbehandelt?
ein
eigenstandiges 10,2% 33.2% 56.6%
Unternehmen
eine
Konzernmutter- 53374 27.1% 66,7%
gesellschaft

eine
Tochtergesell- 18.8% 48,0% 33.2%
schafteines...

Wals schon alles entschieden war Bals Einfluss kaum oder nicht mehr méglich war Bim Stadium der Planung

Cramer V = 0,12. sign. < 0,05
QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Abbildung 10: Zeitpunkt der Behandlung von Entscheidungen grofier Bedeutung im Aufsichtsrat nach
Eigentumsstruktur

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von grofier Bedeutung bzw. Tragweite fir das
Unternehmenim Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im

Aufsichtsrat behandelt?
Das

Unternehmen ist
Gberwiegend in ...

osterreichischer

privater Hand =i i b

nicht-
osterreichischer 21% 48% 31%
privater Hand

offentlicher Hand 12% 38% 50%

Wals schon alles entschieden war Bals Einfluss kaum oder nicht mehr méglich war Bim Stadium der Planung

Cramer V = 0,18. sign. < 0,05
QUELLE: FORBA Umfrage - n =577
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Die Groéfe des Unternehmens macht einen Unterschied darin, wann Entscheidungen von grofer
Bedeutung im Aufsichtsrat behandelt werden, allerdings erst bei Betrieben mit mehr als eintausend
Beschaftigten. Dort steigt der Anteil fur ,Stadium der Planung” auf 59%. Dieser Unterschied gilt als
statistisch signifikant, das heift, die Wahrscheinlichkeit, dass er in den Erhebungsdaten zufallig
entstanden ist, ist gering.8

Noch deutlicher zeigt sich derselbe Unterschied nach der Rechtsform. In Aktiengesellschaften ga-
ben 65% der Befragten an, dass die letzte grofle Entscheidung im Planungsstadium im Aufsichtsrat
behandelt wurde, wahrend der Anteil bei GmbHs bei 42% liegt. Auch die Unternehmensstruktur
spielt eine Rolle. Bei Konzernmuttergesellschaften betragt der Anteil 67%, bei eigenstandigen Un-
ternehmen 57% und bei Tochtergesellschaften lediglich 33%.

Dazu passend zeigt die Eigentimerstruktur ebenfalls Unterschiede: Wenn das Unternehmen vor-
wiegend in Osterreichischer Hand ist, fand die Behandlung der letzten Entscheidung von grofler
Bedeutung bei 61% im Stadium der Planung statt, d.h., sie war dementsprechend ,mitbestim-
mungsoffen®. Bei Unternehmen in 6ffentlicher Hand liegt dieser Anteil bei 50% und bei Betrieben,
die vorwiegend nicht in 6sterreichischer Hand sind, also Tochtergesellschaften von internationalen
Konzernen, bei 31 %. Kein signifikanter Unterschied lasst sich hingegen feststellen, ob es sich um
ein Familienunternehmen handelt oder nicht.

Zusammengefasst lasst sich vorlaufig schlussfolgern, dass BR-Mitbestimmung im Aufsichtsrat (an-
gesichts von Drittelparitat) als ambivalent einzustufen ist: Die hier indirekt ermittelten realistischen
Mitbestimmungsmaoglichkeiten lassen sich entweder ,nur“ oder ,immerhin“ bei 50% der Falle fest-
stellen. Ob das Glas halb voll oder halb leer ist, ist insofern interpretationsoffen. Und: Die Mitbe-
stimmungs- und Kontrolimdglichkeiten fur Betriebsrat:innen in Aufsichtsraten steigen entlang un-
ternehmensstruktureller Merkmale mit der Betriebsgrofie sowie in Aktiengesellschaften - sie durf-
ten dagegen deutlich kleiner sein, wenn es sich um Tochtergesellschaften auslandischer Konzerne
handelt.

Haftpflichtversicherung fiir Mitglieder des Aufsichtsrats

Eine Haftpflichtversicherung fur Mitglieder des Aufsichtsrats (D&O-Versicherung) besteht bei 46%
der befragten Unternehmen. Bei 16 % ist eine solche Versicherung nicht vorhanden, allerdings
konnte ein relativ hoher Anteil von 38% keine Angaben dazu machen. Sofern eine Haftpflichtversi-
cherung im Unternehmen bzw. flr den Aufsichtsrat existiert, sind die Arbeitnehmer:innen in 71%
der Féalle mitversichert. Bei 13% ist dies nicht der Fall, und 16% konnten dariber keine Auskunft
geben. (Angemerkt wird hier, dass der OGB fiir seine Mitglieder in Aufsichtsratsgremien eine Versi-
cherung abgeschlossen hat, wodurch ein gewisser Versicherungsschutz auch ohne unternehmens-
seitige D&O-Versicherung besteht.9)

8 Demgegenlber gaben in der eigenen Vorganger-Befragung von 2019 auch BR/AR in kleinen Unternehmen mit bis zu
300 Beschaftigten im Vergleich zu Unternehmen mit 300 bis 1.000 Beschéftigten haufiger an, dass Entscheidungen
bereits im Stadium der Planung im Aufsichtsrat behandelt werden. (Stadler u.a. 2019, 32)

9 https://www.oegb.at/content/dam/oegb/downloads/betriebsratsservice/brosch%C3%BCren/BR_Versicherungs-
schutz_Aufsichtsrat.pdf
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2.2.2 Inhalte und Ausschiisse im Aufsichtsrat

Ist es auf den vorigen Seiten eher darum gegangen, was typische Ablaufe rund um Aufsichtsrats-
sitzungen sind, so liefert dieser Teilabschnitt Informationen dartber, welche Themen und Inhalte
in Aufsichtsraten typischerweise behandelt werden, auch in Abhangigkeit von der Rechtsform.

Einbindung des Aufsichtsrats in die Bestellung des Vorstandes (Aktiengesellschaften)

Relevant ist etwa, dass in Aktiengesellschaften der Aufsichtsrat fir die Bestellung bzw. Abberufung
des Vorstandes zustandig ist, wahrend die Geschaftsfihrung in einer GmbH von den Gesellschaf-
ter:innen bestellt wird (Gagawczuk 2019, 116). Bei den ca. 35% der teilnehmenden Betriebsrat:in-
nen, deren Unternehmen als Aktiengesellschaft organisiert ist, antworten auf die dahingehende
Frage 77%, dass sie in die Bestellung des Vorstands eingebunden sind, wahrend das fur 19% nicht
zutrifft und fur die verbleibenden 4% offenbleibt. Von der Subgruppe jener Befragten, wo der Auf-
sichtsrat in die Bestellung des Vorstands eingebunden ist, bewerteten 82% diese Einbindung als
LZUufriedenstellend”, wahrend 10% sie als ,nicht zufriedenstellend“ einschatzten und der Rest
hierzu keine Angaben machte.10

Befassung mit Abschlussprifer:innen, Prifungsauftrag und Prifungsbericht

An alle Teilnehmer:innen adressiert war die Frage, ob der Aufsichtsrat (oder allenfalls der Prifungs-
ausschuss des Aufsichtsrats) a) in den Prozess der Auswahl und b) der Honorarvereinbarung mit
den Abschlussprifer:innen eingebunden ist. 41% beantworteten hier beide Aspekte mit ,ja“. In
31% der Falle erfolgt die Einbindung nur in die Auswahl, bei 2% ausschliefllich in die Honorarver-
einbarung. Die verbleibenden 26% gaben an, dass der Aufsichtsrat in keine der beiden Entschei-
dungen eingebunden ist.11 Ferner berichtet die Halfte der befragten Betriebsratsmitglieder 2025,
dass der Aufsichtsrat bei der Definition des Prifungsauftrags fur die Abschlussprufer:innen aktiv
beteiligt ist. Zudem gaben 95% an, dass der Prifungsbericht gemeinsam mit den Abschlusspru-
fer:iinnen im Aufsichtsrat diskutiert wird.

In einer abschlieRenden Bewertung zur Einbindung des Aufsichtsrats in den Prozess der Bestellung
der Jahresabschlussprufung vergeben 23% der Betriebsrat:innen ein ,sehr zufriedenstellend“ und
58% ein ,zufriedenstellend®. Hierbei gibt es keinen Unterschied nach dem Gender der befragten
Betriebsratsmitglieder im Aufsichtsrat.

10 Der Umstand, dass ein Teil der Aufsichtsrate in Aktiengesellschaften laut den Befragten nicht in die Bestellung des
Vorstands eingebunden ist, wurde auch 2019 in nahezu gleichem Ausmaf beobachtet. (Stadler u.a. 2019, 51)

11 |n einem Vergleich mit der eigenen Vorgéngerstudie aus 2019 zeigt sich, dass die damaligen Befunde zur Einbindung
bei der Bestellung der Jahresabschlussprufer:innen ziemlich ahnlich ausfallen.
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Tabelle 5: Zufriedenheit mit der Einbindung des Aufsichtsrats in den Prozess der Bestellung der
Jahresabschlusspriifung

Insgesamt gesehen ist die Einbindung des Aufsichtsrats in den Prozess der
Bestellung der Jahresabschlussprufung ...

Haufigkeit Prozent
sehr zufriedenstellend. 132 22,9
zufriedenstellend. 337 58,4
wenig zufriedenstellend. 71 12,3
gar nicht zufriedenstellend. 17 2,9
weifd nicht 20 3,5
Gesamt 577 100,0

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

Ausschiisse

Ein wichtiges Instrument zur Unterstitzung der Arbeit des Aufsichtsrats bzw. zur Austibung von
Kontrollfunktionen ist die Bildung von Ausschiissen. Aspekte wie etwa die Gréf3e des Unterneh-
mens, die Bilanzsumme eines Kreditinstituts (oder das Pramienvolumen in Versicherungsunter-
nehmen) oder Kriterien wie die Borsennotierung einer Aktiengesellschaft enthalten gesetzliche
Bestimmungen zur Einrichtung von Ausschussen, insbesondere von Prifungsausschussen. Infol-
gedessen wird von den befragten Betriebsratsmitgliedern im Aufsichtsrat ein Prafungsausschuss
am haufigsten genannt. Knapp Uber die Halfte (52%) gab an, dass ein solcher Ausschuss einge-
richtet wurde, etwa zur Beratung des Abschlussprufberichts oder zur Auswahl der Prufer:innen. Die
Bildung eines Nominierungsausschusses wurde von 19,5% erwahnt, gefolgt vom Prasidialaus-
schuss mit 17%. Weitere Ausschisse wie Personal-, Finanz-, Vergutungs- und Risikoausschuss wur-
den jeweils von rund 15% der Befragten erwahnt.

Auffallig ist, dass ein gutes Drittel der Befragten (auch) die Antwortoption ,weif’ nicht / keine Ant-
wort“ angekreuzt hat. Das lasst mehrere Interpretationen zu: von der Bekundung, dass es schlicht-
weg keine Ausschisse im eigenen Aufsichtsrat gibt bis zum fehlenden Gesamtuberblick Gber die
Anzahl der Ausschisse (z.B. in Banken). Denkbar ist etwa, dass angesichts vieler Ausschusse in
manchen Aufsichtsraten und dem Ersuchen um die jeweilige Nennung ein Teil der Befragten aus
UnschliUssigkeit Uber alle existierenden Ausschusse diese Antwortoption gewahlt hat.
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Abbildung 11: Ausschiisse im Aufsichtsrat

Welche Ausschusse hat Ihr Aufsichtsrat gebildet?

prafungsausschuss | NN - 20
Nominierungsausschuss ||| N NN (°.50%
Prasidium/Prasidialausschuss || N NN (7. 10%
Finanzausschuss || | | A 15.20%
Personalausschuss ||| NN 15.10%
vergatungsausschuss || N 12 80%
Risikoausschuss || NN 13.00%
strategieausschuss || NN 12.00%
Nachhaltigkeitsausschuss [ 8.30%
compliance-Ausschuss [ 7.60%
Investitionsausschuss [l 7.20%
Anderes | 6.20%
Ad-Hoc-Ausschisse fir bestimmte [l 6.20%
Innovationsausschuss/Technologieausschuss | 4.00%

weiB nicht/keine Antwort | N 35 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577 (Mehrfachantwort, abgebildet sind die Prozent der Falle)

Ranking der behandelten Inhalte im Aufsichtsrat

Womit befasst sich der Aufsichtsrat nun inhaltlich? Die umfangreiche Liste gemaf Abbildung 12
gibt zunéachst einen Uberblick lber die Breite von Themen und Materien, mit denen sich der Auf-
sichtsrat von Unternehmen zu befassen hat. In der Online-Befragung wurden die Teilnehmer:innen
gebeten, diese Themenliste zweimal durchzugehen und dabei jeweils bis zu maximal zehn Positio-
nen auszuwahlen: erstens mit Blick darauf, welche Materien in den Sitzungen bzw. in der Vorberei-
tung den grofdten Zeitaufwand verursachen; und zweitens, welche Themen aus Sicht der befragten
Betriebsrat:innen besonders wichtig sind. Die Abbildung weist aus, dass es vier Themen gibt, die
sowohl in punkto Zeitbeanspruchung als auch hinsichtlich der Relevanz jeweils von einer Mehrheit
der Befragten genannt wurden und sich damit von den anderen Aspekten abheben: Das trifft zu fur
sallgemeine Berichte des Vorstands/der GF*“, ,Jahres-/Halbjahres-/Quartalsabschluss®, sowie mit
etwas Abstand fur die ,finanzielle Jahresplanung/Budgetierung” und ,Unternehmensstrategie®.
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Abbildung 12: Themen in AR-Sitzungen, nach Zeitumfang sowie nach der Relevanz fiir die Befragten

Welche Themen nehmen im Rahmen der Aufsichtsratsarbeit den

mnehmen ein

groften Raum ein und welche sind den Befragten am wichtigsten? ., wichtissten

allgemeine Berichte/Quartalsberichte des
Vorstands/der Geschafisfuhrung

Jahresabschluss/Konzernabschluss/Quartals- und
Halbjahresberichte

finanzielle Jahresplanung/Budgetierung

mittel- bis langfristige Strategie des Unternehmens
InvestitionsmaRnahmen

Risikomanagement & Compliance

Entwicklung der Beschafrugungslage

Finanzierung des Unternehmens

Gewinnverwendung

Restrukturierungen und Reorganisationen des
Unternehmens/Konzerns

Vertrieb und Marketing
Nachhaltigkeits-Berichterstattung/CSRD
Cybersicherheit

Personalpolitik

Fusionen/Ubernahmen

Auswahl und Beauftragung der
Abschlussprafersinnen

Energie- und Ressourcensicherheit

Forschung, Entwicklung und Innovation

technologischer Wandel und Auswirkungen auf das
Geschaftsmodell

geopolitische Risiken

personelle Besetzung und Vergitung des Vorstands
bzw. der Geschafisfiihrung

innere Ordnung und Organisation des Aufsichtsrats
(z.B. Ausschisse, Geschaftsordnung

Beschaffungssicherheit/Supply Chain
Anderes

Gleichstellungspolitik/Diversitat

Nachfolgeplanung und Generationenwechsel im
Aufsichtsrat

Nachhaltigkeit in der Lieferkette/CSDDD

Kompetenzprofile der Aufsichtsratsmitglieder und
des Gremiums insgesamt

% 20%

12.3%

33.5%
67,7%

10.3%

67.1%

40% 60% 80%

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577 (Mehrfachantwort, abgebildet sind die Prozent der Falle)
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Eine zweite Gruppe umfasst Themen, die gerade fir Betriebsrat:innen besonders relevant sind -
v.a. Beschaftigungslage und Personalpolitik -, flr die allerdings im gesamten AR-Gremium weniger
Zeit als fir andere Themen reserviert zu sein scheint. Die Entwicklung der Beschaftigungslage wird
von 68% als wichtigstes Thema angesehen, nimmt in den Sitzungen aber nur fur 34% viel Raum
ein. Diese Diskrepanz ist bei Fragen der Personalpolitik noch ausgepragter: 67% bewerten dieses
Thema (wenig Uberraschend) als sehr wichtig, wahrend nur 16% der Meinung sind, dass Personal-
politik in den Sitzungen ausreichend viel Raum einnimmt.

Auffallige Differenzen bestehen zudem bei den Themen Gewinnverwendung, Restrukturierung so-
wie Gleichstellung und Diversitat. AuSerdem: Bei Fragen zu Diversitat ist die Diskrepanz zwischen
der Bedeutung, die das Thema fur die Befragten hat, und dem tatsachlichen Raum, den es in der
Aufsichtsratsarbeit einnimmt, bei Frauen starker ausgepragt als bei Mannern: 28,5% der Frauen
bewerten dieses Thema als wichtig, wahrend der Anteil bei den M&nnern mit 20,5% deutlich nied-
riger liegt.

Nachhaltigkeit als Aufsichtsratsthema?

Ein Themenspektrum, das ungeachtet der breiten Diskussion in den letzten Jahren zumindest in
Aufsichtsrats-Sitzungen faktisch vergleichsweise wenig Raum einnehmen dirfte (und wohl auch
deshalb von Betriebsrat:innen dort nicht priorisiert wird), sind Fragen zur Nachhaltigkeitsberichter-
stattung, insbesondere zur EU-Richtlinie CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) zur
Vereinheitlichung der nachhaltigkeitsbezogenen Berichterstattung. Nur 18% erwdhnen gemaf obi-
ger Abbildung dazu eine intensivere Befassung im eigenen Aufsichtsrat. Die EU-Lieferkettenrichtli-
nie (CSDDD) zur verscharften Kontrolle von Arbeits- und Umweltstandards bei Zulieferern - insbe-
sondere aus Schwellenlandern - spielte zum Befragungszeitpunkt Mitte 2025 eine noch geringere
Rolle in Aufsichtsratssitzungen. Ein Mitgrund dafur ist vermutlich, dass die EU-Kommission die
Richtlinien zur dahingehenden Berichterstattung 2025 zugunsten von sogenannten ,Omnibus-
Richtlinien* entscharft hat, sodass diese zeitlich nach hinten verschoben wurden und fortan nur
fUr grofRe oder kapitalmarktorientierte Unternehmen gelten, die schon bisher einer Berichtspflicht
unterlagen.

Zum Thema Nachhaltigkeitsberichterstattung wurden in der Online-Befragung zwei Zusatzfragen
gestellt. Die erste betrifft die aktuelle Verbreitung von Nachhaltigkeitsberichten in Unternehmen im
Sinn von ,nichtfinanziellen Erklarungen®. Hierzu geben 30% der befragten Betriebsratiinnen an,
dass in ihrem Unternehmen schon derzeit eine Nachhaltigkeitsbericht auf verpflichtender Basis zu
erstellen sei, und weitere 30% berichten, dass ein solcher Bericht im Unternehmen auf freiwilliger
Basis erstellt werde. In den Unternehmen der verbleibenden 40% der Falle ist das entweder nicht
der Fall, oder die Befragten wissen daruber nicht genau Bescheid.

Die Teilnehmer:innen wurden aufRerdem gefragt, wie sie die von der EU-Kommission beschlossene
Aufweichung bzw. Verschiebung der Berichtspflicht zugunsten der weniger strengen Omnibus-
Richtlinien bewerten. Vor dem Hintergrund, dass der Arbeitnehmer:innenvertretung Kontrollmaog-
lichkeiten in der Nachhaltigkeitsberichterstattung zukommen, betrifft sie diese Anderung unmittel-
bar. 16% der Befragten sehen die Aufweichung bzw. Verschiebung als negativ, 27% bewerten sie
als ambivalent und 12% als positiv. 45% konnten oder wollten die Frage nicht beantworten, was
auf ein gewisses Informationsdefizit hinsichtlich der aktuellen politischen Entwicklungen im Be-
reich Nachhaltigkeit und Berichtspflichten hinweisen durfte.
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2.2.3 Bewertung der Aufsichtsratsmitbestimmung und eigenes Rollenverstandnis

Eigenes Rollenverstandnis im Aufsichtsrat

In Zusammenhang mit den skizzierten Aufsichtsratsthemen sowie auch mit der strukturellen Ein-
bettung eines Aufsichtsrats in das jeweilige Unternehmen ist von einem variierenden Verstandnis
davon auszugehen, wie Betriebsrat:innen ihre Rolle im Aufsichtsrat anlegen. Das ist einerseits ab-
hangig davon, was unternehmensspezifische (Macht-)Strukturen Uberhaupt zulassen, und ande-
rerseits etwa davon, wie das eigene Selbstverstandnis in dieser Funktion angelegt ist, wie ak-
tiv/passiv man agiert u.a.m. Zu denken ist an ein Spektrum, das von der Konzentration auf eine
Kontrollfunktion im Aufsichtsrat bis hin zur Rolle als strategische/r Sparringpartner/in reichen
kann. Anhand von Antworten auf vier einschlagige Fragen dazu gibt Abbildung 13 Auskunft.

Abbildung 13: Einschatzung der eigenen Rolle als Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat

Die folgenden Aussagen thematisieren das Verhaltnis von Vorstand (bzw.
Geschaftsfuhrung) und Aufsichtsrat im Strategieprozess. Bitte bewerten Sie diese aus
Ihrer spezifischen Perspektive als Vertretung der Arbeithnehmer:innen, ob die Aussagen

zutreffen.

Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichstrat ist wichtiger
Ratgeber und Sparringpartner des Vorstands/der
Geschaftsflhrung zu Fragen der strategischen
Unternehmensfihrung

19.2% 24 4% 25.,1% 15,5%

Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat und der
Vorstand bzw. die Geschaftsflihrung stimmen sich intensiv zur  [SEsFS2le K74 28,0% 23,3%
Strategie ab, um eine gemeinsame Position zu entwickeln.

Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat hat eine
primar kontrollierende Funktion (Prifung der Plausibilitét der JRER:34 42 9% 23.5%
Strategie).

ﬂ
O

Unsere Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat ist

Vordenkerin und Impulsgeberin zu strategischen Fragen. B e i

Wtrifft zu  Btrifft eher zu  Bteils/ teils  Btrifft eher nicht zu  Otrifft nicht zu

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

Fasst man zur leichteren Interpretation die Antwortkategorien , trifft zu“ und ,trifft eher zu* zusam-
men, so wird gemaf der Abbildung die primar kontrollierende Funktion der Arbeitnehmer:innenver-
tretung im Aufsichtsrat mit Abstand am haufigsten genannt (58%), was angesichts der systemati-
schen Minderheitenposition in Form der Drittelparitat auch naheliegend ist. Zugleich sehen sich
Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat haufig als wichtige/r Ratgeber/innen und Sparringpartner/innen
des Vorstands/der Geschaftsfihrung zu Fragen der strategischen Unternehmensfihrung, namlich
in 43% der Falle. Wo Grenzen der AR-Mitbestimmung verlaufen, zeigt ein weiteres Item, wonach
sich nur ein Anteil von 22% darlberhinausgehend als ,Vordenker:in“ im Aufsichtsrat einstuft. An-
gesichts des Macht- und Ressourcenverhaltnisses ware es Uberraschend, wenn dieser Anteil deut-
lich héher ausfallen wirde. Im vierten Item dieser Abbildung bekundet ein Viertel bis die Halfte der
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Befragten, dass es mehr oder weniger intensiv abgestimmte Positionen mit der Geschaftsfihrung
im Aufsichtsrat gibt, was bereits weiter oben unter dem Aspekt ,VerblUndete“ aufgezeigt wurde.

Im Geschlechtervergleich scheinen die mannlichen Befragten ihre Rolle als AN-Vertretung im Auf-
sichtsrat etwas ,aktiver” zu interpretieren als die befragten Frauen. Der Position, dass die Arbeit-
nehmer:innenvertretung eine wichtige Ratgeberin und Sparringpartnerin des Vorstands ist, stim-
men 48% der Manner zu bzw. eher zu, dagegen nur 35% der Frauen. Die kontrollierende Funktion
der AN-Vertretung sehen 62% der Manner als zutreffend/eher zutreffend, wahrend das bei den
Frauen bei 50% der Fall ist. Die Rolle als Impulsgeber:in im Aufsichtsrat nehmen 25% der Betriebs-
rate und 14% der Betriebsratinnen wahr. Kein signifikanter Unterschied zeigt sich bei der Frage, ob
sich die AN-Vertretung im Aufsichtsrat mit dem Vorstand abstimmt und gemeinsame Positionen
entwickelt.

Ob die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat als Ratgeberin und Sparringpartnerin des Vor-
stands wahrgenommen wird, hangt unter anderem von der Eigentumsstruktur des Unternehmens
ab. In Unternehmen, die vorwiegend in dsterreichischer privater Hand sind, wird diese Rolle etwas
haufiger genannt: 49% der Befragten mit dieser Eigentumsstruktur behaupten, dass dies zutrifft
oder eher zutrifft. Bei nicht-Osterreichischen Unternehmen liegt dieser Wert bei 41%, wahrend Or-
ganisationen der 6ffentlichen Hand mit 39% noch etwas niedriger liegen. Flr die anderen drei er-
fassten Rollen der Arbeitnehmer:innenvertretung zeigt sich kein signifikanter Unterschied in Ab-
hangigkeit von der Unternehmensstruktur.

Arbeitnehmervertreter:innen in Unternehmen, die als Konzernmuttergesellschaften genannt wur-
den, nehmen ihre Rolle im Aufsichtsrat haufiger auch als Ratgeber:in wahr (Anteil von 53% flr , trifft
zu“ oder ,trifft eher zu). In eigenstandigen Unternehmen liegt der Wert bei 44% und bei Tochter-
gesellschaften bei 39%. Das passt zu den weitreichenderen strategischen Perspektiven von Mut-
tergesellschaften und dem oft breiteren Spektrum an Diskussionen im Aufsichtsrat, etwa inkl. den
Vorgangen in eigenen Tochtergesellschaften im Ausland. Anders verhalt es sich bei der Kontroll-
funktion, die AN-Verteter:innen fur sich im Aufsichtsrat reklamieren: Hier liegen die Befragten aus
Tochtergesellschaften sogar etwas voran, mit einer Zustimmung von 62% fur ,trifft zu“ bzw. ,trifft
etwas zu“. Im Vergleich dazu liegen die Anteile bei Personen aus Konzernmuttergesellschaften
(58%) und eigenstandigen Unternehmen (55%) etwas niedriger. Ohne diesen Detailbefund tber-
strapazieren zu wollen, lasst sich schlussfolgern, dass AN-Vertreter:innen in Aufsichtsraten von
Konzern-Tochtergesellschaften die Rolle als Kontrollinstanz auch deshalb starker betonen, weil
ihnen die daruberhinausgehenden Funktionen eher als in anderen Konstellationen verwehrt blei-
ben.

Einschatzung der Rolle des gesamten Aufsichtsratsgremiums im Unternehmen

Die soeben diskutierten vier ltems wurden im Verlauf des Fragebogens ein zweites Mal gestellt,
diesmal mit der Bitte, sie aus der Perspektive des gesamten Aufsichtsratsgremium und dessen
Rolle im Unternehmen zu beantworten. Wie zu erwarten, steigt auch aus Sicht der befragten Be-
triebsratiinnen die Bedeutung des Aufsichtsrats im Unternehmen markant, wenn das Gesamtge-
wicht des Gremiums bewertet wird. Abgesehen von der Funktion des Aufsichtsratsgremiums als
Lvordenker:in“ oder ,Impulsgeber:in“ im Unternehmen, was von 35% der Befragten als zutreffend
oder sehr zutreffend eingestuft wird, finden sich hier jeweils klare Mehrheiten in Bezug auf die
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Bedeutsamkeit des Aufsichtsrats flr das Unternehmen - am ausgepragtesten hinsichtlich der kon-
trollierenden Funktion (trifft fir 74% zu oder sehr zu).

Die Eigentumsstruktur des Unternehmens beeinflusst die Einschatzung von Rollen des Aufsichts-
rats signifikant. So trifft fir 41% der befragten Betriebsratsmitglieder in Unternehmen in dsterrei-
chischem Privatbesitz jedenfalls zu, dass sie den Aufsichtsrat als wichtigen Ratgeber und Sparring-
partner des Vorstands einstufen. In Unternehmen in 6ffentlicher Hand liegt dieser Wert bei 33%, in
Unternehmen in nicht-6sterreichischer Hand bei 30%. Auch was die Abstimmung zwischen Auf-
sichtsrat und Vorstand betrifft, wird dies von Befragten in 6sterreichischen Privatunternehmen hau-
figer wahrgenommen: 34% der Befragten nehmen dies dort (explizit) wahr, gegenlber 23% in nicht-
Osterreichischen Privatunternehmen und 28% in 6ffentlichen Betrieben. Als Vordenker:in wird das
gesamte Aufsichtsratsgremium von 14% der Befragten in dsterreichischen Privatunternehmen ein-
geschatzt; fur weitere 31% trifft dies ,eher zu“. In nicht-6sterreichischen Privatunternehmen liegen
die damit vergleichbaren Prozentanteile bei 13% und 19%, in 6ffentlichen Unternehmen bei 7%
und 19,6%. Keine signifikanten Unterschiede nach Eigentumsstrukturen zeigen sich bei der Frage,
ob dem Aufsichtsrat eine primar kontrollierende Funktion zugeschrieben wird.

Abbildung 14: Einschatzung der Rolle/Bedeutung des gesamten Aufsichtsratsgremiums

Bitte bewerten Sie aus der Perspektive des gesamten Aufsichtsrats (in dem Sie Mitglied
sind) dahingehend, ob die Aussagen zutreffend sind.

o
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Der Aufsichtsrat ist wichtiger Ratgeber und Sparringpartner des
Vorstands/der Geschéaftsfihrung zu Fragen der strategischen 35.1% 32.6% 17.5%
Unternehmensflhrung
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i
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Der Aufsichtsrat und der Vorstand bzw. die Geschéaftsfihrung
stimmen sich intensiv zur Strategie ab. um eine gemeinsame 29.0% 32.3% 22.7%
Position zu entwickeln.

N
[o)]
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Der Aufsichtsrat hat eine primér kontrollierende Funktion

(Prafung der Plausibilitat der Strategie). 38.4% 35.3% 16.9%

Der Aufsichtsrat ist Vordenkerin und Impulsgeberin zu

strategischen Fragen. il L) Lz Lo

Btrifft zu M@triffteher zu  Wteils/ teils  @trifft eher nicht zu  Otrifft nicht zu

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Bewertung des Arbeitsverhaltnisses mit dem Aufsichtsrat und der Unternehmensileitung

Die bisherigen Befunde lassen sich so deuten, dass Vertreter:innen der Arbeitnehmer:innen im
Aufsichtsrat in einer interessenpolitischen ,Arena“ agieren, die ein Spannungsfeld darstellt, das
die Interessen des Unternehmens (von Kooperation bis hin zu , Friedenspflicht“) und der Beschaf-
tigten (mit Potenzial fir Auseinandersetzungen) auszutarieren hat. Das Ausbalancieren von - wie
auch immer im Detail konkretisierten - Rollen gegenuber den Kapitalvertreter:innen durfte allen
Betriebsrat:innen in Aufsichtsratsfunktionen gelaufig sein. Im Vergleich zum Verhaltnis BR vs. GF
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sind die Machtverhaltnisse im Aufsichtsrat durch die Drittelparitat einerseits klar vorgezeichnet,
andererseits auch offen flr Koalitionsbildungen, sei dies mit der GeschaftsfUhrung als Verblnde-
tem oder mit Kapitalvertreter:innen. Mit den nachfolgenden Fragen aus der Online-Erhebung soll
ansatzweise verglichen werden, wie das Arbeitsverhaltnis zum jeweiligen Gegenuber in diesen zwei
Arenen beschaffen ist.

Die Abbildung 15 gibt das von den Befragten im Modus ,Schulnoten® artikulierte Arbeitsverhaltnis
mit der eigenen Unternehmensleitung und andererseits mit dem Aufsichtsrat wieder. Zahlt man
»Sehr gut“ und ,gut” zusammen, ergibt sich ein Vorsprung von ca. zehn Prozentpunkten zugunsten
der Geschaftsfuhrung (72% vs. 63%). Erwahnenswert ist zugleich, dass die Befragten das Arbeits-
verhaltnis in beiden Arenen als durchaus konstruktiv charakterisieren (mit vermutlich vielen Abstu-
fungen wie z.B. ,korrektes Verhaltnis“ usw.). Die Schulnoten ,gentgend” bzw. ,nicht gentigend”
werden flr das Verhaltnis zur Geschaftsfihrung nur von 7% vergeben bzw. von 10% fur das Ver-
haltnis zu anderen AR-Mitgliedern. Entgegen den Vorstellungen von ,feurigen” Auseinandersetzun-
gen in diesen zwei betrieblichen Arenen dlrften in dsterreichischen Unternehmen die Bestrebun-
gen Uberwiegen, moglichst dauerhaft miteinander auszukommen, was freilich die Bereitschaft zur
Konfrontation nicht ausschlieft.

Abbildung 15: Bewertung der Zusammenarbeit der AN-Vertretung mit der Unternehmensleitung sowie
mit dem Aufsichtsrat

Bewertung der Zusammenarbeit im Aufsichtsrat

Wie wirden Sie das Verhaltnis der 2.0%
Arbeitnehmer:.innenvertretung mit der
Geschaftsfuhrung lhres 24 5% 46.7% 22.0%
Unternehmens beschreiben? Ist
dieses im Allgemeinen 1.7

ESehrgut M®Eher Gut mBefriedigend @Eher Schlecht 0OSehrschlecht

Wie bewerten Sie insgesamt die
Zusammenarbeit im
Aufsichtsratsgremium, Uber das Sie
berichtet haben (in Schulnoten)

16.8% 45,8% 27,1%

1.7%
ESehrgut BGut MBefriedigend BGenigend ONicht genlgend

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Hierzu lassen sich Vergleichsdaten aus der eigenen Vorgangerbefragung aus 2019 anfuhren (Stad-
ler et al. 2019, 43), wo die von Betriebrat:innen damals vergebenen Schulnoten folgende Befunde
im Zeitablauf ergeben: Das Verhaltnis zur Geschaftsfihrung hat sich seit 2019 faktisch nicht ver-
andert und liegt unverandert bei 72% der Falle, die eine Note von ,sehr gut” oder ,gut” vergeben.
Etwas verschlechtert haben sich die Bewertungen zur Zusammenarbeit im Aufsichtsrat, von 69%
far ,sehr gut/gut” im Jahr 2019 auf 63% im Jahr 2025. Ob hier von signifikantem Ruckgang zu
sprechen ist, muss ebenso offenbleiben wie die méglichen Einflussfaktoren, die von der Zunahme
von Krisen (Corona, Kriege, Inflation, Wachstumsschwache) bis zur vermehrten Verbreitung des
Sitzungsformats online/hybrid reichen kdnnen.
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Im bivariaten Subgruppenvergleich der beiden Fragen gemaf Abbildung 15 lassen sich folgende
Aspekte erwahnen: Bei beiden Items zeigen sich keine Unterschiede nach dem Geschlecht der
Befragten. Allerdings bewerten Befragte aus Unternehmen in 6sterreichischem Eigentum sowohl
das Verhaltnis zur GeschaftsfUhrung als auch die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat positiver. So
schatzen 31% der Befragten in dsterreichischen Privatunternehmen das Verhaltnis zur Geschafts-
fihrung als ,sehr gut” ein. In nicht-Gsterreichischen Unternehmen liegt dieser Wert bei 22%, in
Offentlichen Unternehmen bei 14%. Die Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat wird von 23% der
Befragten in Osterreichischen Privatunternehmen als ,sehr gut“ bewertet. In nicht-Osterreichischen
Privatunternehmen liegt dieser Wert bei 16%, in 6ffentlichen Unternehmen bei 10%.

Etwas weniger ausgepragt, aber ebenfalls signifikant, sind Unterschiede zwischen Konzernmutter-
gesellschaften, Tochtergesellschaften und eigenstandigen Unternehmen. Von einem ,sehr guten”
Verhaltnis der AN-Vertretung zur Geschaftsfihrung berichten 29% in Konzernmuttergesellschaften,
25% in eigenstandigen Unternehmen und 20% in den Tochtergesellschaften. 22% der Befragten in
Konzernmuttergesellschaften bewerten die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat als ,sehr gut” gegen-
Uber 18% in eigenstandigen Unternehmen und 12% in Tochtergesellschaften.

Als weitere Indikatoren fur das Uberwiegend als kooperativ einzustufende Arbeitsverhaltnis zwi-
schen den befragten AN-Vertreter:innen und der jeweiligen Unternehmensleitung lassen sich zwei
weitere in der Online-Erhebung ermittelte Fragen heranziehen: Das Ausmaf der Ubereinstimmung,
wenn es einerseits um wirtschaftliche und andererseits um soziale (oder unmittelbar beschafti-
gungsbezogene) Aspekte geht. Wahrend hier Ubereinstimmung ,bei allen* Fragen erwartungsge-
maf3 nur bei kleinen Anteilen zu erkennen ist, steigen die Anteile auf 77% bei wirtschaftlichen Fra-
gen und auf 65% bei sozialen Fragen, wenn es darum geht, bei ,vielen Fragen“ eine ahnliche Sicht
bzw. Ubereinstimmung sowohl im Interesse des Unternehmens als auch der Beschaftigten herzu-
stellen. Dass die Interessen bei wirtschaftlichen Fragen eher geteilt werden als bei den sozialen,
lasst sich so erklaren, dass beide Seiten im gleichen MafRe vom betriebswirtschaftlichen Erfolg und
einer guten wirtschaftlichen Zukunft abhangen, und sie sozusagen im ,selben Boot“ sitzen. Dies
ist bei ,sozialen Fragen“ etwas weniger oft der Fall, da es dabei auch um die Verteilung von Res-
sourcen geht bzw. um Belange der Beschaftigten.12

Auferdem: Es finden sich hierzu im bivariaten Vergleich keine signifikanten Unterschiede zwischen
Mannern und Frauen; und auch nicht dahingehend, ob das Unternehmen in dsterreichischer, nicht-
Osterreichischer oder in 6ffentlicher Hand ist bzw. ob es eine Mutter-, Tochter- oder eine eigenstan-
dige Gesellschaft ist.

12 |n unserer Erhebung aus 2019 lag die entsprechende Ubereinstimmung (in allen Fragen/in vielen Fragen) bei wirt-
schaftlichen Aspekten bei 84% und bei sozialen Aspekten (wie 2025) bei 65%.
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Abbildung 16: Ubereinstimmung der Interessen zwischen Arbeitnehmer:innenvertretung und
Unternehmensleitung
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QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

Zur Abrundung des Teilkapitels zur Bewertung der Aufsichtsratsmitbestimmung geben wir eine
kleine Auswahl an - positiv wie negativ gefarbten - Kommentaren wieder, um die wir die Betriebs-
rat:innen im Rahmen einer offenen Antwortmaoglichkeit im Online-Fragebogen ersucht haben.

Tabelle 6: Auswahl aus Kommentaren im Online-FB zur Bewertung der AR-Mitbestimmung
(offene Antworten)

Tendenziell positiv gefarbte AR-Sicht

Der AR ist ein wichtiges Gremium fur die BR-Vertreterinnen, um Entwicklungen im Betrieb fruh zu er-
fahren und allfallige Gegenmafinahmen oder Diskussionen mit der GF einzuleiten. Man hat ein kom-
pletteres Bild vom Unternehmen und versteht Hintergrinde. Gute persdnliche Kontakte mit den an-

deren AR sind wesentlich, es muss Vertrauen aufgebaut werden.

Der Aufsichtsrat ist ein gutes Druckmittel fur die ANV, um Druck auf die Geschéftsfuhrung auszu-
Uben fir die Durchsetzung innerbetrieblicher Themen.

Nach meinem Eindruck sind die Kapitalvertreter im AR von uns Arbeitnehmervertreter abhangig, da
nur wir die Firma richtig kennen (auf3er Vorstand / GF).

Ich bin erst knapp 2 Jahre im Aufsichtsrat. Wir sind ein kleines Unternehmen und die GF des Unter-
nehmens arbeitet sehr gut. Somit mussten wir als Arbeitnehmervertreter keine aufierordentlichen
MaBnahmen setzen. Auch die Zusammenarbeit Vorstand/BR funktioniert sehr gut.

Tendenziell negativ gefarbte AR-Sicht

Die Kapitalvertreter und die GeschaftsfUhrung sind im Vorfeld immer schon abgestimmt und die AR-
Sitzung ist eher nur eine notwendige Pflicht. ... Rechte der AN Vertretung sind zwar vorhanden, aber
zahnlos.

Wir haben im AR wenig bis keinen Einfluss, auier bei Abstimmungen. Bei Gegenstimmen reagieren
sie dann eher eingeschnappt. Ich empfinde die AR als Informations-Veranstaltung, die Meinung der
Belegschaftsvertretung wird eher als stérend empfunden.
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Die Arbeitnehmervertreter in unserem Unternehmen sind nicht fir die Tatigkeit freigestellt. Die Ge-
fahr, als Aufsichtsrat die Vorstandsmitglieder zu verargern, indem man nachfragt oder bei etwas eine
andere Meinung hat, ist grof.

Die Qualitat der AR-Sitzungen war viel besser, als diese noch in Prasenz abgehalten werden muss-
ten. Hybrid oder reine online Sitzungen spielen nur den Kapitalvertretern in die Hande und benach-
teiligen uns Belegschaftsvertreter erheblich.

Es wird immer schwieriger, Betriebsrat:innen zu finden, die bereit sind, ein Aufsichtsratsmandat zu
Ubernehmen. Grund dafir ist die Haftung.

2.3 Erfolge von AN-Vertreter:innen im Aufsichtsrat

In den bisherigen Auswertungen ausgespart geblieben sind Befunde, die etwas Uber den Erfolg in
der Aufsichtsratsarbeit aussagen, selbstredend aus der Perspektive der befragten Betriebsrat:in-
nen bzw. Personalvertretungen. Als wie hilfreich wird der Aufsichtsrat, in den man entsendet wor-
den ist, fur die eigene Interessensvertretungsarbeit eingestuft? Bei welchen Materien lasst sich
eher von Erfolgen sprechen und wo weniger? Was sind Voraussetzungen des Erfolgs - von langjah-
riger Erfahrung Uber ausgewahlte Kompetenzen bis hin zu spezifischen Handlungstaktiken?

Die anschlieffenden Ausfihrungen aus der Fragebogenerhebung zu den subjektiv wahrgenomme-
nen Erfolgen der eigenen Arbeit im Aufsichtsrat erfolgen in zwei Teilen. Im ersten Teil stellen wir die
wesentlichen Befunde in Form von Haufigkeitsverteilungen dar. Im zweiten Teil wird demgegenuber
nach Einflussfaktoren fir Erfolge ,gefahndet®. Wovon hangt Erfolg ab? Welche Faktoren, wie z.B.
Merkmale des Unternehmens, personenbezogene Merkmale, Rollenverstandnisse oder spezifi-
sche Handlungstaktiken u.a.m., liefern Zusammenhange mit (ausgewahlten) Erfolgsindikatoren?

2.3.1 Indikatoren fiir Erfolge im Aufsichtsrat - Annaherungen

Mehrwert der Aufsichtsrats-Funktion zur Vertretung der Interessen der Beschaftigten

In zwei etwas unterschiedlich formulierten Fragen laut Abbildung 17 wurde ermittelt, inwiefern die
Befragten insgesamt einschatzen, ob die Aufsichtsratsfunktion zur Vertretung von Interessen der
Beschaftigten beitragt. Ohne die realen Chancen und Grenzen der Mitbestimmung im Aufsichtsrat
aus dem Blick zu verlieren, kann als klarer Beleg festgehalten werden, dass grofle Mehrheiten der
Befragten den Mehrwert der Aufsichtsrats-Funktion fur die eigene Interessenvertretungsarbeit be-
kunden. Fur 30% ist die AR-Funktion sehr hilfreich und fur weitere 44% hilfreich - insofern verbleibt
(nur) ein Viertel der Befragten, die ihre AR-Mitgliedschaft als wenig oder gar nicht hilfreich einstu-
fen. Mit der zweiten Frage wird, ausgehend vom Verweis auf die eigene BR-Arbeit, erhoben, inwie-
fern sich dadurch die Chancen zur Vertretung von Interessen der Belegschaft erhéhen. Entlang
dieser Fragestellung fallt der Mehrwert etwas moderater aus: 21% sehen eine wesentliche und
42% eine merkbare Verbesserung der Vertretungschancen.

Bei beiden Fragen zeigen sich keine Unterschiede zwischen Mannern und Frauen.
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Abbildung 17: Einschatzungen zur Bedeutung bzw. zum Mehrwert der Arbeit im Aufsichtsrat
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Erzielte Erfolge in der Aufsichtsrats-Arbeit nach Themen

In der Online-Erhebung sollten die Befragten aus einer Liste von 15 Themenfeldern jene auswah-
len, in denen sie als Belegschaftsvertreter:innen im Aufsichtsrat in den letzten funf Jahren Erfolge
im Sinn der Beschaftigten erzielen konnten (vgl. Abbildung 18): Bis auf ca. 5% erwahnen alle Be-
triebsratsmitglieder, in den vergangenen funf Jahren Erfolge erzielt zu haben. Mit Nennungen bei
einem guten Drittel bis zur Halfte der Befragten stechen vier ,Erfolgsfelder” hervor: 52% konnten
sich Uber die Arbeit im Aufsichtsrat erfolgreich fir die Sicherung von Arbeitsplatzen einsetzen. 45%
nennen Erfolge bei der Uberwachung und Kontrolle der Finanzen. 37% berichten von Erfolgen bei
der Abmilderung der Auswirkungen von Umstrukturierungen und Rationalisierungen, 36% bei In-
vestitionsmaBnahmen. Und immerhin rund ein Viertel konnte die Interessen der Mitarbeiter:innen
bei der mittel- bis langfristigen Unternehmensstrategie erfolgreich vertreten. Andere Themen wie
Gewinnverwendung, Gleichstellungspolitik oder die Mitwirkung an Digitalisierungsprojekten wur-
den von weniger als einem Viertel der Befragten genannt.
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Abbildung 18: Erfolge im Aufsichtsrat bei unterschiedlichen Themen
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QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577 (Mehrfachantwort, abgebildet sind die Prozent der Falle)

Diese Verteilung ahnelt in einem hohen Ausmafd dem Antwortverhalten aus der Vorgangerbefra-
gung aus 2019 - mit einzelnen Abweichungen.

= Gegenuber 2019 sind die wichtigsten funf Themenfelder, in denen Erfolge gemeldet wer-
den, 2025 dieselben geblieben, sogar die Reihung ist exakt dieselbe!13

13 Die funf Themen aus der Studie von Stadler u.a. 2019, in denen am haufigsten Erfolge genannt wurden, mit den
damaligen Prozentanteilen: Sicherung von Arbeitsplatzen 56,6%, Uberwachung/Kontrolle Finanzen 44,1%, Abmilde-
rung von Auswirkungen von Umstrukturierungen 41,6%, Investitionen 35,2%, strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens 26%
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=  Suchtman fir die ,Top 5“ nach Abweichungen gegenuber 2019, so lassen sich in negativer
Hinsicht ,Sicherung von Arbeitsplatzen® und ,Abmilderungen der Auswirkungen von Um-
strukturierungen” nennen. Fur beide Themen meldet ein um ca. vier Prozentpunkte gerin-
gerer Anteil der Befragten Erfolge.

= Dem ware in positiver Hinsicht gegenltberzustellen, dass in der Erhebung von 2025 der
Anteil jener geringer ist, die gar keine Erfolge vermelden (5,5% 2025 vs. 13% 2019).

= Ein auffalliger Unterschied gegenuber der Vorgangeruntersuchung zeigt sich beim Thema
»Gleichstellungspolitik“, wo 2019 rund 12 % von Erfolgen sprechen und 2025 ca. 20%.

= Bei den Ubrigen Themen sind die Erfolgseinschatzungen weitgehend unverandert geblie-
ben: Der Unterschied zwischen der Erhebung 2019 und 2025 betrdgt maximal funf Pro-
zentpunkte (Stadler u.a. 2019, 38).

Unterschiede zwischen Frauen und Mannern in den Daten von 2025: Bei einem Gutteil der auszu-
wahlenden Themen haben mannliche Betriebsratsmitglieder etwas haufiger angegeben, Erfolge
erzielt zu haben, als die befragten Frauen. Weil es sich um subjektive Selbsteinstufungen handelt
und zudem unspezifisch bleibt, was genau den besagten Erfolg ausmacht, ist der Mehrwert der
Gegenuberstellung Gberschaubar, aber dessen ungeachtet: Manner gaben in 20,6% der Falle an,
bei der Gewinnverwendung erfolgreich gewesen zu sein, gegenuber 15,5% der Frauen. Bei Investi-
tionsmaRnahmen liegt der Anteil bei den Mannern bei 39,6% und bei den Frauen bei 36,7%. Um-
strukturierungen wurden von 17,7% der Manner und 11,2% der Frauen als Erfolg genannt. Beim
Thema Abmilderung der Auswirkungen von Umstrukturierungen und Rationalisierungen gaben
40,4% der Manner an, Erfolge erzielt zu haben, gegenuber 30,4% der Frauen. Die Mitwirkung bei
Digitalisierungsprojekten nannten 18,2% der Manner und 11,8% der Frauen. Erfolge bei der mittel-
bis langfristigen Strategie des Unternehmens wurden von 28,1% der Manner und 18% der Frauen
genannt. Die Sicherung von Arbeitsplatzen gaben 56,5% der Manner und 41,6% der Frauen als
Erfolg an. Nur beim Thema Gleichstellungspolitik und Diversitdt sahen mehr Frauen als Manner
Erfolge, namlich 28% der Frauen im Gegensatz zu 16,1% der Méanner. Bei den Ubrigen Themen
sind die Unterschiede nach Gender geringer oder nicht gegeben.

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Ausiibung der Aufsichtsratsfunktion

Die Erhebung untersuchte auch, welche persénlichen Voraussetzungen, Kompetenzen und wel-
ches Hintergrundwissen Betriebsratsmitglieder als wichtig erachten, um die Aufsichtsratsfunktion
erfolgreich ausliben zu kdnnen. 91% der Befragten nannten Kenntnisse Uber die Rechte und Pflich-
ten des Aufsichtsrats als zentrale Voraussetzung. Fur 80% ist das Wissen Uber das eigene Unter-
nehmen bzw. den Konzern sowie Uber die internen Ablaufe entscheidend. Erfahrung im Betrieb
wurde von 72% als wichtig eingestuft, finanzielles Know-how (Kennzahlen, Bilanzprufung) von 71%.
Weitere Voraussetzungen, die von 68% als besonders wichtig hervorgehoben werden: kontinuierli-
che Weiterbildung sowie das Einholen von Beratung - insb. von AK und/oder Gewerkschaften.

Bei den Erfolgsvoraussetzungen ergaben sich gegenuber der Studie von 2019 keine besonders
auffalligen Veranderungen. Etwas weniger Befragte als 2019 geben in der aktuellen Erhebung an,
dass ,Kenntnisse des eigenen Unternehmens® und , betriebliche Erfahrung” Erfolgs-Voraussetzun-
gen sind. Damals lagen die Werte bei 90 % bzw. 81 % (Stadler u. a. 2019, 35).
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Abbildung 19: Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Ausiibung der Aufsichtsratsfunktion
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Handlungstaktiken fur die Aufsichtsrats-Funktion

Eine in dieser Erhebung erstmals eingefuhrte Fragenbatterie mit 10 Iltems sind Handlungstaktiken
der Befragten, um die eigene Aufsichtsratsfunktion gut bzw. erfolgreich austben zu kénnen. Abbil-
dung 20 veranschaulicht ein breites Spektrum an Taktiken, das von einer moéglichst guten Vorbe-
reitung auf anstehende Sitzungen Uber informelle Vor- und Nachgesprache bis hin zu Vorgehens-
weisen innerhalb von Sitzungen - wie hartnackiges Nachfragen bzw. Eskalationsbereitschaft -
oder andererseits einem grundsatzlich rufschonenden Umgang reicht.

In den folgenden Abséatzen geht es um die Verbreitung einzelner Taktiken und um etwaige Unter-
schiede im Geschlechtervergleich. Im darauffolgenden Teilkapitel wird analysiert, welche der auf-
gelisteten Taktiken sich mit Erfolg in Verbindung bringen lassen.

Die Befragten greifen fir die erfolgreiche Ausubung ihrer Aufsichtsratsfunktion auf unterschiedli-
che Taktiken zurlck. Weil viele der aufgelisteten Praktiken einem grofien Teil der Betriebsrat:innen
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in Aufsichtsratsfunktionen gelaufig sind und wohl auch angewendet werden, betrachten wir hier
nur die Prozentanteile far ,trifft zu“,

Gute Vorbereitung: Eine grindliche Vorbereitung auf die Sitzungen wird von nahezu allen Befragten
als zentrale Strategie genannt, fur 57% trifft das (jedenfalls) zu. Dazu gehort insbesondere das
Einholen von Informationen aus verschiedenen Quellen, um frahzeitig intervenieren zu kénnen
(73%). Vorabberatungen, insbesondere bei der Arbeiterkammer (AK) und/oder Gewerkschaft, wer-
den von 34% als jedenfalls zutreffende Taktik genannt. Bestandteil einer guten Vorbereitung sind
weiters Vorgesprache zu heiklen Themen mit der Unternehmensleitung und ggf. mit den Eigentu-
mervertreteriinnen (47%) sowie ferner informelle Gesprache uber Aufsichtsratsmaterien vor und
nach den Sitzungen (26%).

Taktiken in AR-Sitzungen: Neben der Vorbereitung sind auch Taktiken zur Durchfihrung und Orga-
nisation der Sitzungen Ublich: 46% fertigen Sitzungsprotokolle an bzw. kontrollieren diese sorgfal-
tig. Nachfragen - wenn nétig auch beharrlich - sehen 54% als relevante Taktik an.

Als Ubergreifende Taktiken vor, wahrend und nach den Aufsichtsratssitzungen lassen sich verschie-
dene grundsatzliche Zugangsweisen unterscheiden: So zeigt sich bei 27% eine Bereitschaft zur
Eskalation, von 11% wird aktiv Druck aufgebaut, etwa durch das Setzen von Fristen. Demgegen-
Uber verfolgen 33% eher eine deeskalierende Strategie, die auf einen rufschonenden Umgang mit
anderen Aufsichtsratsmitgliedern abzielt, um mogliche Konflikte zu vermeiden.

Unterschiede nach Gender zeigen sich nur bei den ersten beiden abgefragten Taktiken. Mannliche
Betriebsratsmitglieder gaben etwas haufiger an, dass sie mdglichst frihzeitig Informationen aus
unterschiedlichen Quellen einholen, um rechtzeitig intervenieren zu kdnnen. Fur 60% trifft dies voll
und fur 35% eher zu. Bei den Frauen liegen die Werte bei 49% und 42%. Die befragten Frauen im
Betriebsrat gaben hingegen etwas haufiger an, dass eine gute Vorbereitung auf die Aufsichtsrats-
sitzung in Form der Sichtung der vorhandenen Unterlagen zu ihren Taktiken zahlt. Dies trifft bei
79% voll und bei 19% eher zu (also faktisch fur 100%). Bei den Mannern liegen die entsprechenden
Werte mit 71% und 24% (gesamt 95%) etwas niedriger. Zwar sind die Unterschiede nach Ge-
schlecht statistisch signifikant, sie fallen jedoch so gering aus, dass insgesamt davon ausgegangen
werden kann, dass Manner und Frauen im Betriebsrat in ihrer Aufsichtsratstatigkeit weitgehend
idente Taktiken anwenden.
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Abbildung 20: Taktiken, um die Aufsichtsratsfunktion erfolgreich auszuiiben?
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Im Online-Fragebogen wurde erganzend zu den Fragen mit vorgefertigten Antwortkategorien auch
um die Bekanntgabe von beispielhaften Erfolgen gebeten, die BR-Mitglieder im Aufsichtsrat in den
letzten Jahren erzielen konnten (im Rahmen eines offenen Antwortfeldes). Die nachfolgende Ta-
belle beinhaltet einen Auszug aus ungefahr 200 dazu abgegebenen Kommentaren. Diese State-
ments wurden in zwei Gruppen aufgeteilt: Erstens die hier aufgelisteten Erfolge, die sich auf kon-
krete inhaltliche Umsetzungen beziehen. Zweitens werden (weiter unten im Kapitel der qualitativen
Befragung) Erfolgsmeldungen prasentiert, die demgegenuber verdeutlichen, wie wichtig fir BR-Mit-
glieder im Aufsichtsrat die Herstellung von Reputation ist, also die viel zitierte ,Augenhdhe®.

Tabelle 7: Auswahl aus Kommentaren im Online-FB zu erfolgen in der AR-Mitbestimmung
mit Bezug auf faktisch erreichte Umsetzungen (offene Antworten)

Vor 5 Jahren war der Verkauf unserer Firma, wir konnten alle Mitarbeiter retten. Und heute haben
wir noch mehr Uberblick im Aufsichtsrat und das ist gut so.

Anderungen im Prifplan der Internen Revision, Anstellung und Zusammenarbeit mit Compliance
Officer, Veranlassung von Korrekturen im Jahresabschluss. Ich stelle jedes Jahr mehrere Seiten von
Fragen zur Bilanz, die sehr genau und gut nachvollziehbar beantwortet werden.

Bei der Ausgliederung einer Dienstleistung in eine eigene GmbH mit schlechterem Kollektivvertrag
ist es uns gelungen, die besseren Regelungen in einer Betriebsvereinbarung auch fir neue Mitarbei-
ter:innen abzusichern und zusatzlich konnte eine Lohnerhéhung von 5% erreicht werden.

Verhinderung der Auslagerung der Produktion nach Rumanien. Verhinderung der Moglichkeit, 5 Mio.
Euro ohne Aufsichtsratsbeschluss zu verwenden!

Der erfolgreiche Abschluss eines neuen Kollektivvertrages, der den Mitarbeiter:innen viele Millionen
Euro zusatzlich pro Jahr sichert. Dieser Erfolg ware ohne die Unterstiitzung von Eigentimervertre-
ter:innen im Aufsichtsrat nicht moglich gewesen.

Die Zerschlagung der gesellschaftsrechtlichen Strukturen, Umbau in eine Holding und die damit ver-
bundene KV-Flucht konnte in einer einzigen AR-Sitzung abgewendet werden. Allerdings mit ordentli-
chem Gerumpel. War keine einfache Zeit ... bis hin zur Bedrohung mit fristloser Entlassung.

Durchsetzung der Betriebsvereinbarung fir Homeoffice. Die hatte es ohne Druck Uber den AR nicht
gegeben. Erhdohung der Finanzierung des Pauschalbetrags durch den Kapitalvertreter (Bund).

Beschlussfassungen flr die Erarbeitung und Abschluss folgender BVs: schnelle Erreichbarkeit der 6.
Urlaubswoche, Uberzahlung fiir alle Beschaftigten, Erhaltung aller Arbeitsplatze in der Pandemie.

Bewahrung der Eigenstandigkeit, Sicherung der Arbeitsplatze.

Bewaltigung der Corona-Zeit mit Kurzarbeit, Homeoffice-Regelungen, Betriebsvereinbarung zur IT.

Verhandlung eines guten Sozialplans bzw. spater Verlangerung des Sozialplans durch die Schlich-
tungsstelle aufgrund der Budgetzahlen aus dem Aufsichtsrat.

Dass geplante Kindigungen zurickgenommen wurden. Dass sich der AR-Vorsitzende vor einigen
Jahren erstmals fur die gute Arbeit der Mitarbeiterlnnen ausdricklich bedankt hat und sich das Be-
triebsklima seither wesentlich verbessert hat.

Einflhrung eines Betriebskindergartens und mehrmaliger Ausbau des Kindergartens, Diskussionen
auf Augenhohe uber strategische Themen wie geplante Werkschlieungen.

"Durchwinken" der freiwilligen 6. Urlaubswoche. Kein Verlust von Arbeitsplatzen wahrend Corona.
Freiwillige Jahrespramien flr alle Beschaftigten auch im letzten schwacheren Geschaftsjahr.

Abschaffung der Leiharbeit bei den Angestellten. Es werde nur mehr Angestellte direkt und nicht
mehr in einem Leihverhaltnis angestellt.
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Impulsgeber bei Grundsticksankauf. Ich habe vorgeschlagen, ein Grundstick in Tranchen zu erwer-
ben, was vorerst total abgelehnt wurde. Ein paar Sitzungen spater wurde doch ein Stick der Gesamt-
liegenschaft erworben.

Unser Aufsichtsrat der GmbH hat mehr oder weniger informative Funktion, Entscheidungen werden
in der AG getroffen. Erfolge als Arbeithehmerinnenvertreter:iinnen haben wir als Betriebsratsgre-
mium: gleitende Arbeitszeit ohne Kernzeit, Homeofficevereinbarung, Zuschuss zum Betriebsrats-
fonds.

Hervorhebung einer notwendigen Ersatzinvestition im 2-stelligen Mio.-Bereich (bei der Prasentation
der zukUnftigen Investitionen), welche dann von den Kapitalvertretern als ebenso dringend einge-
stuft wurde. Die Freigabe zur sofortigen Detailplanung erfolgte noch in derselben AR-Sitzung.

Investitionsgenerierung und damit mittelfristige Arbeitsplatzsicherung

Bei Personalabbau einen sehr guten Sozialplan ausgearbeitet und im AR auch abgesegnet

Abfederungsrahmen im Zuge von Personalabbaumafinahmen, d.h. Hinterfragen und teilweise Ver-
hindern von Personaleinsparung.

Das Verhindern von Verlagerungen und die SchlieBung des Standortes.

Anderung der mittelfristigen Personalplanung und so Verhindern von Personalabbau im groRen Um-
fang;

Racknahme von geplanten Kindigungen

Verhinderung der Verschlechterung der Personalschlussel aus wirtschaftlichen Grinden

Schlieungen aufgrund von faktenbasierender Entgegnung verhindern kdnnen

Verhinderung einer Restrukturierung, welche zu erheblichen Nachteilen fur die Beschaftigten gefihrt
hat. Fihrte zur vorzeitigen Abberufung des CEO.

Verhinderung einer Tochtergesellschaft mit schlechterem Kollektiv

Mitarbeiter*innen Beteiligung, Verhinderung von Werks SchlieBungen, bei Ubernahmen von anderen
Unternehmen vorzeitig eingebunden zu sein!

Abteilungs-Zusammenlegungen umgeandert. Bewusstsein gestarkt, dass es nur miteinander geht!

Anderung des Vorstandsbestellungsprozesses in Richtung voller Mitbestimmung aller AR-Mitglieder

Inkompetente Fuhrungskraft abgeschossen

Mehr Frauen in den Aufsichtsrat zu bringen

Die Prifung des Jahresabschlusses, ohne besondere Vorkommnisse

Einfluss auf die Wahl des Aufsichtsratsvorsitzenden beim Eigentimer

Enthebung eines untragbaren Vorstandsmitglieds

Mitbestimmung der Neuwahl des Vorstandes in der letzten AR-Sitzung (Hearing der Kandidaten)

Ausbau des Produktionsbereichs

Erhéhung der VZA, damit (iberlastete MA entlasten werden kdnnen.

Fokus auf die soziale Kompetenz der Fihrungskréafte, bzw. Einfuhrung eines Weiterbildungsprogram-
mes mit Schwerpunkt ,social skills® fur Fuhrungskrafte.

Verabschiedung Gleichstellungsplan, Sozialplane

Gewinnbeteiligung und andere Pramien! Zuschuss Mittagessen! Neugestaltung der Sozialraume!

GroRter Erfolg war die Durchsetzung einer Betriebsvereinbarung mit fixer deutlicher Uberzahlung des
Kollektivvertrages des Metallgewerbes mit hohen regelmafigen Biennien, sowie SEG-Zulagen.

Sicherung von Arbeitsplatzen durch Einbringung neuer Ideen, Ausschuttung von Boni fur Belegschaft
(keine fir Management). Durchsetzten von Betriebsvereinbarungen. Starkung von sozialen Goodies

Sozialplan, Jobrad, Jahreskarte fir MA gratis
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2.3.2 Einflussfaktoren auf Betriebsratserfolge im Aufsichtsrat

In weiterer Folge greifen wir einige der soeben prasentierten Indikatoren zum Erfolg von Betriebs-
rat:innen in der Aufsichtsratsarbeit heraus, um zu analysieren, welche Einflussfaktoren darauf ein-
wirken (und dabei als statistisch signifikant einzustufen sind). Am Beispiel der soeben erdrterten
Handlungstaktiken: Welche dieser Taktiken zeigen signifikante Zusammenhange mit einzelnen In-
dikatoren fur Erfolg und rechtfertigen insofern die Schlussfolgerung ,erfolgswirksam“? In der Ta-
belle 8 im Anschluss sind die Berechnungen von bivariaten Wechselbeziehungen komprimiert an-
hand von Zusammenhangsmafien dargestellt. Im ersten Schritt beschreiben wir das Vorgehen, da-
ran anschlieRend geben wir einige ausgewahlte Befunde wieder.

Die Spalten der Tabelle 8 sind als abhangige Variablen aufzufassen. Darauf geht von den Variablen
in den Zeilen der Tabelle eine Wirkung aus, was die Zusammenhangsmafe in den Zellen anzeigen.
Die funf hier verwendeten abhangigen Variablen bzw. ,Erfolgsindikatoren“ wurden bereits im letz-
ten Abschnitt diskutiert:

= Die Spalte 2 entspricht dem Item ,die Aufsichtsrats-Funktion ist hilfreich” in Abbildung 17.

= Die Spalten 4 bis 6 sind die drei am haufigsten genannten Erfolge laut Abbildung 18 (Si-
cherung von Arbeitsplatzen, Kontrolle der Finanzen, Abmilderung Umstrukturierungen).
Dazu wird gemafd Spalte 3 eine zusatzliche Variable gebildet, die Giber die Anzahl der Erfolge
informieren soll.14

Die in den Zeilen angefihrten Variablen des Fragebogens sind als Einflussfaktoren fur den Erfolg
von BR im Aufsichtsrat zu verstehen. Aufgelistet sind Faktoren, die in statistischer Hinsicht signifi-
kante Effekte erkennen lassen und insofern als (moderat) ,erfolgskritisch” gelten konnen.

= Merkmale des Unternehmens bzw. der Person mit Auswirkungen auf bekundete Erfolge von
BR in Aufsichtsraten: Grofle des Unternehmens, Rechtsform Aktiengesellschaft, weiters
eine BR-Freistellung sowie die Dauer der AR-Tatigkeit

= Ein fUr Betriebsratiinnen erfolgskritischer Indikator flr Entscheidungsprozesse (die auf
Macht im AR basieren) ist, ob Materien zeitgerecht, d.h. (noch) im Stadium der Planung, in
den Aufsichtsrat eingebracht werden oder bereits davor (oder anderweitig) entschieden
wurden, sodass bestenfalls eine Abmilderung von Manahmen maglich ist.

= Erfolgskritisch sind weiters das Selbstverstandnis oder die Rolle, die Betriebsrat:innen ei-
nerseits selbst im Aufsichtsrat einnehmen und andererseits die Wertigkeit des gesamten
Aufsichtsratsgremiums im Unternehmen.

= Auflerdem, und vermutlich wenig Uberraschend, spielt die Anwendung von Handlungstakti-
ken eine Rolle dabei, wie erfolgswirksam Personen aus der AN-Vertretung in einem Auf-
sichtsratsgremium agieren kénnen.

14 Fir die Bildung der Variable ,Anzahl der erzielten Erfolge wurden die jeweils genannten Themen in der Liste der
Erfolge addiert und anschlieBend in drei Gruppen zusammengefasst. 22% der Befragten gaben keinen oder nur einen
Erfolg an, 39% zwei bis drei Erfolge und 39% vier oder mehr.
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Hinweise zum hier verwendeten Zusammenhangsmaf Spearman-Rho: Ein statistisch signifikanter
Zusammenhang ist gegeben, wenn die Wahrscheinlichkeit, ihn (unter der Annahme eines fehlen-
den Zusammenhangs) zufallig zu beobachten, kleiner als 5% ist. Um die Starke des Zusammen-
hangs zu verdeutlichen, wird hier der Spearman-Rho-Koeffizient verwendet, der Werte zwischen -1
und +1 annehmen kann. Ein Wert von +1 steht fur einen perfekten positiven Zusammenhang, wah-
rend O keinen Zusammenhang bedeutet, also eine gleichmaRige Verteilung der Werte Uber alle
Zellen. Ein Wert von —1 weist auf einen perfekten negativen Zusammenhang hin.

= Als Orientierung gilt: Bis 0,3 spricht man von einem relativ schwachen Zusammenhang, ab
0,3 bis 0,5 von einem mittelstarken und ab 0,5 von einem starken/engen Zusammenhang.

= Als Lesebeispiel: Der Spearman-Rho in der ersten Zelle der Tabelle, d.h. fur den Zusam-
menhang zwischen der Unternehmensgréfie und der Wahrnehmung der Aufsichtsratsfunk-
tion als hilfreich, liegt bei 0,13 und deutet somit auf einen signifikanten, aber eher schwa-
chen Zusammenhang hin.

Aufgrund der betrachtlichen Anzahl an einzelnen Zusammenhangen werden im Anschluss lediglich
einige ausgewahlte diskutiert und fallweise auch mit den dafir typischen Kreuztabellen unterlegt.
Festgehalten wird weiters, dass wir die anschlieBende Untersuchung von Einflussfaktoren auf den
Erfolg auf bivariate Zusammenhangsanalysen beschranken und insofern eher von Annaherungen
als von exakten Korrelationen sprechen (mit unklaren Ursache-/Wirkungsbeziehungen). Von mul-
tivariaten Analysen bzw. Regressionsmodellen, wo sich z.B. bei einer gemeinsamen Betrachtung
von mehreren Einflussfaktoren die Signifikanz eines spezifischen Zusammenhangs auf bivariater
Ebene auch wieder verflichtigen kann, wird hier abgesehen. Zudem hat die Aussagekraft eines
Regressionsmodells Grenzen, wenn mit einer Mischung aus nominalskalierten und ordinalen Ska-
lenniveaus operiert wird. Wie die Tabelle ausweist, sind die meisten der bivariaten Zusammen-
hénge eher moderat. Auch aus diesem Grund steht hier ein Uberblick (iber das Spektrum an Ein-
flussfaktoren auf den BR-Erfolg im Aufsichtsrat im Vordergrund, und nicht so sehr der Blick auf
exakte Wirkungsanalysen oder Kausalketten.

Zwei in der Tabelle nicht ausgewiesene, aber potenziell relevante Einflussfaktoren auf Erfolg sind
einerseits Gender und andererseits Muster nach Unternehmenstypen. Hinweise tUber Zusammen-
hange mit Unternehmenstypen finden sich im entsprechenden Textteil weiter unten (und nicht in
der Tabelle, weil es sich dabei um nominalskalierte Variablen handelt, die einen Chi-Quadrat-Test
verlangen). Hinweise zu Geschlechterunterschieden finden sich weiter oben bei der Darstellung
von Erfolgen in der AR-Arbeit nach einzelnen Themen (Abbildung 18). Schwach signifikante Unter-
schiede zugunsten von Mannern ergeben sich bei den Aspekten Sicherung von Arbeitsplatzen und
Abmilderung von Umstrukturierungen. Ansonsten sind die Geschlechterdifferenzen bei der Zurech-
nung von Erfolgen nicht bzw. kaum signifikant.
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Tabelle 8: Ubersicht iiber bivariate Wirkungen von Einflussfaktoren auf BR-Erfolge im Aufsichtsrat

Aufsichtsrats-

In den letzten 5 Jahren als Arbeitnehmervertreter:in

zungsprotokolle kontrollieren

Funktion als im Aufsichtsrat fur Mitarbeiter:innen erzielte Erfolge
hilfreich .
eingestuft Anzahl der Abmilderung | Sicherung von | Uberwachung
erzielten Umstrukturie- | Arbeitsplatzen und Kontrolle
Erfolge rungen und im Unterneh- der Finanzen
Rationalisie- men (Jahresab-
rungen schluss)
Unternehmens- und personenbezogene Merkmale
Grofle des Unternehmens 0,13* 0,17* 0,13* 0,11* -0,10*
Wenn AG (vs. GmbH) 0,09* 0,23* 0,16* 0,09 -0,13*
Dauer der AR-Tatigkeit (Jahre) 0,06 0,22* 0,12* 0,13* 0,01
Wenn Freistellung fur BR 0,13* 0,15* 0,05 0,13* 0,02
Wenn Entscheidungen von
grofer Bedeutung im Pla-
nungsstadium / zeitgerecht in 0,29* 0,37* 0,05 0,26* 0,03
AR kommen (vs. schon ent-
schieden)
Wenn Entscheidung von gerin-
gerer Bedeutung im Planungs-
stadium / zeitgerecht in AR 0,22* 0,27%* 0,07 0,18* 0,05
kommen (vs. schon entschie-
den)
Rolle von Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat bzw. Rolle von Aufsichtsrat gesamt
Wenn BR in AR mit Funktion
als Ratgeber:in, Strategiepart- 0,33* 0,43* 0,14+ 0,36* 0,03
ner:in (Indikator aus 3 Items)
Wenn BR in AR primar kontrol-
lierende Funktion e Ol it ey Ul
Wenn AR gesamt Funktion als
Ratgeber:in, Strategiepart- 0,26* 0,34%* 0,18* 0,25* 0,02
ner:in (Indikator aus 3 ltems)
Wenn AR gesamt primar kon-
trollierende Funktion e Ol il e Gl
Taktiken als Teil der Handlungsstrategien, um die Aufsichtsratsfunktion erfolgreich auszuiiben
Vora_lbmfos und Vorgesprache 0,23* 0,35% 0,21% 0,18* 0,02
(Indikator aus 3 Items)
Druck- und Eskalationsbereit-
schaft (Indikator aus 3 Items) 0,22* 0,27* 0,15* 0,06 0,16*
Rufschonender Umgang mit
anderen AR-Mitgliedern, um 0,00 0,03 0,02 0,01 0,05
niemanden zu bruskieren
Vorab-Beratung und Einholen
von bendétigten Informationen 0,13* 0,06 0,00 0,00 0,18%*
(Insbes. AK / Gewerkschaft)
Gute Sitzungsvorbereitung - % %
durch Sichtung d Unterlagen 0,26 0,15 0,06 0,10 0,07
Protokolle anfertigen bzw. Sit- 0,14* 0,13* 0,03 0,13* 0,12%

Angegebenes Zusammenhangsmaf: Spearman rho. *sig. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577
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Erfolge von BR im AR in Abhangigkeit von unternehmens- und personenbezogenen Merkmalen

Dass, wie in der Ubersichtstabelle ausgewiesen, die GroRe eines Unternehmens (und damit einher-
gehend Aspekte wie die Rechtsform AG sowie die Anzahl freigestellter Betriebsrat:innen) positive
Effekte auf die Wahrscheinlichkeit hat, Erfolge der BR-Arbeit im Aufsichtsrat zu verzeichnen, wird
nicht Gberraschen; ebenso wenig, dass diese Effekte allein durch die Grof3e des Unternehmens nur
moderat ausfallen. Positive Effekte auf die (mit etwas Vorsicht zu interpretierende) Variable ,Anzahl
der erzielten Erfolge“ lassen sich unter anderem damit erklaren, dass in groRen Unternehmen ein
breiteres Spektrum an Handlungsfeldern abzudecken ist. Zudem sind dort mehr BR-Mitglieder im
Aufsichtsrat vertreten, wodurch insgesamt eher mit nennenswerten Erfolgen zu rechnen ist.

Ebenfalls mit der GroRRe korreliert der Faktor der Rechtsform des Unternehmens. Die Zusammen-
hangsmafe ergeben hier einen Uberschaubaren, dennoch signifikanten Effekt der Rechtsform Ak-
tiengesellschaft auf mehrere der angefuhrten Erfolgsindikatoren. Wahrend die Einrichtung eines
Aufsichtsrats in anderen Rechtsformen gr68enabhangig ist, sind Aktiengesellschaften dazu gesetz-
lich verpflichtet. Das Arbeitsverfassungsgesetz wiederum legt fest, dass Betriebsratsmitglieder ver-
pflichtend in den Aufsichtsrat aufzunehmen sind; auf zwei Kapitalvertreter:innen kommt eine Per-
son der Arbeithehmer:innenvertretung. Das alles fuhrt dazu, dass ,Basics” wie grundlegende Mit-
bestimmungsrechte in Aufsichtsratsgremien von Aktiengesellschaften klarer geregelt und insofern
unantastbarer sind als in manch anderen Organisationen. Dasselbe gilt fur relevante ,Usancen®
wie etwa die genaue Protokollierung der Wortmeldungen u.a.m. in Aufsichtsratssitzungen. Die Auf-
gabe der Protokollierung und der zeitgerechten Ubermittlung von Unterlagen wird in groReren AR-
Gremien haufig an Spezialisten mit juristischem Knowhow (mit oder ohne Stimmrecht) delegiert,
weshalb zentrale Aspekte der Kontrolle systematisiert und in formalisierter Form gewahrleistet sind
(auch aufgrund der Haftung der AR-Mitglieder) und nicht erst eigens eingefordert werden mussen.

Stellvertretend fur diese Argumentation zeigt die Tabelle 9, dass insbesondere ab einer Unterneh-
mensgrofie von 5.000 Beschaftigten der Anteil jener Befragten hoher ist, die ihre AR-Funktion als
sehr hilfreich/hilfreich einstufen (zusammen 87%), um darUber zugleich Interessen der Beleg-
schaft durchzusetzen: Die Modalitaten und formalisierten Ablaufprozesse aufgrund rechtlicher Vor-
gaben stellen eine Grundlage der AR-Arbeit dar, Uber die nicht eigens zu diskutieren ist, was Res-
sourcen fur dartuber hinausgehende Aufgaben freimacht.
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Tabelle 9: Zusammenhang zwischen Grofie des Unternehmens und Ausmaf3, wie hilfreich die AR-
Funktion wahrgenommen wird

Fiir wie viele Beschaftigte tragt der Aufsichtsrat Verantwortung?
(Beschaftigte an Osterreichischen und internationalen Standorten insgesamt)

Was wurden Sie sagen, wie hilfreich ist die Aufsichtsrats-Funktion, um
die Interessen der Belegschaft durchzusetzen?

sehr wenig wenig hilf-

hilfreich reich hilfreich  sehr hilfreich ©°S3Mt
unter 300 5,5% 26,8% 44,1% 23,6% 100,0%
300 - unter 500 0,9% 27,3% 44.5% 27,3% 100,0%
500 - unter 1.000 3,1% 22,3% 46,9% 27,7% 100,0%
1.000 - unter 5.000 3,2% 20,0% 41,3% 35,5% 100,0%
5.000 oder mehr 13,2% 47,2% 39,6% 100,0%
Gesamt 3,0% 22,8% 44,3% 29,9% 100,0%

Spearman rho = 0,13. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Vor diesem Hintergrund deuten wir die (moderat) negativen Zusammenhange zwischen Unterneh-
mensgrofle, Rechtsform (AG) und den von Betriebsrat:iinnen berichteten Erfolgen mit Bezug auf
ihre Uberwachungsfunktion (vgl. Tabelle 10 mit dem Uberblick iiber die Koeffizienten weiter oben):
Die grundlegende Funktion der Kontrolle des Unternehmens (Jahresabschluss, Finanzen) durch
den Aufsichtsrat folgt in groBen Unternehmen geregelten Ablaufen und ist dort insofern weniger
ausschlaggebend fir spezifische BR-Erfolge. Zum negativen Zusammenhang zwischen Unterneh-
mensgrofde, Rechtsform AG und erwéahnenswerten Erfolgen bei der Kontrolle der Finanzen ist auch
eine anders akzentuierte Perspektive zuldssig: So sind Erfolge im Bereich der Uberwachung und
Kontrolle der Finanzen in kleineren Betrieben moglicherweise eher erreichbar als in grof3en Unter-
nehmen und damit auch eher in GmbHSs als in Aktiengesellschaften. Dies liegt unter anderem an
der geringeren Komplexitat der zu kontrollierenden Daten und Informationen. Zudem handelt es
sich hierbei um eine grundlegende und kontinuierliche Aufgabe des Aufsichtsrats, bei der z.B. eine
fruhe Einbindung weniger entscheidend ist als etwa bei der Sicherung von Arbeitsplatzen.
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Tabelle 10: Zusammenhang zwischen Rechtsform und Erfolgen bei Kontrolle der Finanzen bzw.
Jahresabschluss

Welche Rechtsform hat |hr Unternehmen?

Erfolge bei der Uberwachung und Kontrolle Finanzen
(Jahresabschluss)

Nein Ja Gesamt
GmbH (oder GmbH & Co KG) 53,8% 46,2% 100,0%
AG (oder AG & Co KG) 67,0% 33,0% 100,0%
Gesamt 58,3% 41,7% 100,0%

Spearman rho = - 0,13. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

Mit den Argumenten zur Unternehmensgréfie und zur Rechtsform erklart sich auch teilweise, wa-
rum der Faktor Freistellung des/der befragten Betriebsrat:in mit mehreren Erfolgsindikatoren posi-
tiv korreliert. Eine Freistellung setzt eine bestimmte Betriebsgrofle voraus (1 BR bei 150 AN, 2 BR
bei 700). Eine individuelle Freistellung impliziert mehr zeitliche Ressourcen auch flr die Aufsichts-
ratsarbeit. Zugleich heifdt Freistellung z.B. im Unternehmen mit 400 Beschaftigten, davon 300 Ar-
beiter:innen, dass der/die freigestellte BR mit einer ,Allzustandigkeit” konfrontiert ist, und dies in
allen Feldern der Betriebsratsarbeit! In gréfSeren Betrieben, etwa mit Arbeiter:innen- als auch An-
gestelltenbetriebsrat und einer Mehrzahl freigestellter AN-Vertreter:innen auch im Aufsichtsrat,
wird Arbeitsteiligkeit in der Aufsichtsratsarbeit Uberhaupt erst moéglich. Insofern wirkt die individu-
elle Freistellung positiv auf einzelne Erfolgsindikatoren, allerdings nur moderat.15 Die Dauer der
Tatigkeit im Aufsichtsrat steht ebenfalls in einem moderaten Zusammenhang mit Erfolgsmeldun-
gen, etwa mit der Anzahl der wahrgenommenen Erfolge. (Allerdings: Die Anzahl der angesammelten
Erfolge ist ja ein Effekt der langeren Zeitspanne in einer AR-Funktion). Ansonsten ist allein die Dauer
der Aufsichtsratstatigkeit eher unauffallig in Bezug auf erwahnte Erfolge, mit geringen Zusammen-
hangen zu Erfolgen bei der Abmilderung von Umstrukturierungen sowie bei der Sicherung von Ar-
beitsplatzen.

Kompatibel mit dem Unternehmensgréflenargument diirfte sein, wann das Aufsichtsratsgremium
mit Entscheidungen befasst wird, insbesondere solchen von grofierer Tragweite (unter Berlcksich-
tigung der Haftung der AR-Mitglieder): zeitgerecht, wenn die zu entscheidende Materie noch im
Planungsstadium ist oder erst dann, wenn schon entschieden wurde? Die ca. 50% der BR-Mitglie-
der im Aufsichtsrat, die diese Frage mit ,im Planungsstadium*® angekreuzt haben (gegenliber ,nur
mehr Abschwachungen méglich“ bzw. ,schon alles entschieden®), und die damit auf ihre faktisch
vorhandenen Chancen zur Mitbestimmung verweisen, bewerten ihre AR-Funktion deutlich haufiger
als hilfreich fur die generelle Interessenvertretung (rho = 0,29), fir die Anzahl der erzielten Erfolge
(rho = 0,37) sowie insbesondere fur Erfolge im Bereich Sicherung von Arbeitsplatzen (rho = 0,26).

15 Ein signifikanter Unterschied beim Einflussfaktor Freistellung auf den AR-Erfolg liegt zwischen ,ganz freigestellt” (81%
sehen die AR-Funktion als sehr hilfreich/hilfreich an) und andererseits ,teilweise freigestellt“ und ,nicht freigestellt”
(67% bzw. 68% als entsprechender Anteil, der die AR-Funktion als sehr hilfreich/hilfreich ansieht).
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Diese Zusammenhange sind bereits als robust einzustufen: Die faktisch vorhandene Mitbestim-
mung kann teilweise in Erfolge umgemunzt werden.

In der Uberblickstabelle (Tabelle 8) wird aus Vergleichsgriinden auch die Variable ,Zeitpunkt Ent-
scheidungen von geringerer Bedeutung® angefuhrt; aus den entsprechenden Zusammenhangsma-
3en geht hervor, dass dazu ebenfalls positive Werte vorliegen, aber die Starke geringer ausfallt.
Etwas Uberspitzt formuliert: Es macht einen Unterschied fur die Wirksamkeit der Mitgliedschaft im
Aufsichtsrat, ob Entscheidungsmaterien von grofler Tragweite rechtzeitig eingebracht werden -
oder demgegenuber nur ,Alibithemen®.

Tabelle 11: Zusammenhang zwischen Zeitpunkt des Einbringens von Materien von grof3er Bedeu-
tung in Aufsichtsrat und Ausmaf, wie hilfreich die AR-Funktion wahrgenommen wird

Wenn Sie an die letzte Entscheidung von grofier Bedeutung bzw. Tragweite fiir das Unternehmen
im Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im AR behandelt?

Was wurden Sie sagen, wie hilfreich ist die Aufsichtsrats-Funktion, um
die Interessen der Belegschaft durchzusetzen?

sehr wenig wenig hilf-

hilfreich reich hilfreich  sehr hilfreich  0eaM!
als schon alles ent- 12,3% 35,6% 37,0% 15,1% 100,0%
schieden war
als Einfluss kaum oder 2,8% 29,1% 46,5% 21,6% 100,0%
nicht mehr méglich
war
im Stadium der Pla- 0,7% 14,6% 44,9% 39,7% 100,0%
nung
Gesamt 3,0% 22,7% 44,5% 29,8% 100,0%

Spearman rho = 0,29. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Als Erganzung zu den bisher angefiuhrten Zusammenhangen nach Unternehmensmerkmalen: Die
beiden Variablen ,Eigentumsstrukturen“ (inlandisch, auslandisch u.a.m.) und ,Unternehmens-
form* (Mutter, Tochter, eigenstandig) als jeweils nominalskalierte Variablen mit mehr als zwei Aus-
pragungen lassen sich nicht in die ,Mehr - Weniger“-Logik bringen und damit auch nicht in die
Darstellung mit dem Zusammenhangsmaf} Spearman rho. Wahrend sich kaum signifikante Erfolgs-
wirkungen nach unterschiedlichen Eigentumsstrukturen (auch wegen der dahinter liegenden Kom-
plexitat) erkennen lassen, kann (mit Chi-Quadrat-Tests) bestatigt werden, was schon weiter oben
angezeigt wurde: In Konzernmuttergesellschaften wird gegenlber Tochtergesellschaften und auch
gegenuber eigenstandigen Unternehmen signifikant 6fter erwahnt (mit jeweils ca. 10 Prozentpunk-
ten Vorsprung gegenliber dem Durchschnitt aller Befragten), dass die Aufsichtsratsfunktion sehr
hilfreich ist und dass bei mehr Themen Erfolge verzeichnet werden konnten, insbesondere bei der
Sicherung von Arbeitsplatzen und der Abmilderung von Umstrukturierungen. Keine signifikanten
Unterschiede finden sich hier hinsichtlich der Kontrolle der Finanzen. In eigenstandigen Unterneh-
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men liegen die bekundeten Erfolge (in Relation zu Konzernmuttergesellschaften oder Tochter eines
Konzerns) nahe dem Durchschnitt, in Tochtergesellschaften tendenziell etwas unterdurchschnitt-
lich.

Welche Schlussfolgerung ist daraus zulassig? Hat man als Betriebsrat/Betriebsratin eine Aufsichts-
ratsfunktion in einer Muttergesellschaft, einer Holding bzw. verallgemeinert auf der hdherrangigen
Unternehmensebene eines Konzerns, werden dort in der Regel die strategisch weitreichenderen
Themen behandelt, etwa Fragen der mafigeblichen Investitionen oder auch Themen wie die Verla-
gerung von Geschaftsbereichen in Richtung internationaler Tochtergesellschaften. Aufsichtsrats-
mitbestimmung auf dieser Ebene impliziert dann, Uber einen gréfReren Hebel zu verfugen, der po-
tenziell Erfolge von grofierer Tragweite ermdoglicht.

Erfolge von BR im AR in Abhangigkeit von Rollenverstandnissen bei der AR-Funktion

Zum Teil robuste Wirkungen auf Erfolgsindikatoren sind entlang der unterschiedlichen Rollenver-
standnisse erkennbar, die BR mit ihrer Aufsichtsratsfunktion verbinden. Bei den vier in der Uber-
blickstabelle dargestellten Variablen (BR in AR als Ratgeber, BR in AR primar Kontrollfunktion, AR
im Unternehmen als Ratgeber, AR im Unternehmen primar Kontrollfunktion) ist zunachst eine Vor-
bemerkung notwendig: Bei den dazu weiter oben dargestellten Haufigkeiten in Abbildung 13 und
Abbildung 14 ist anzunehmen, dass diejenigen, die dort eher ,laute“ Einschatzungen abgegeben
haben, etwa so, dass der Betriebsrat im Aufsichtsrat eine wichtige Funktion hat, ihre AR-Funktion
insgesamt ,aktiver” als andere anlegen - und vermutlich auch deswegen eher Erfolge in der AR-
Arbeit nennen.

In punkto Zusammenhange ist interessant, dass mit dem Selbstverstandnis Uber die ausgetbte
Rolle als AN-Vertretung im Aufsichtsrat korreliert, bei welchen Erfolgsindikatoren man Erfolge sieht.
Mit einem Verstandnis auch als Ratgeber oder strategischer Partner steigt die Wahrscheinlichkeit
flr die Nennung inhaltlicher Erfolge (wie Sicherung von Arbeitsplatzen). Dagegen werden im Fall
eines Selbstverstandnisses als (nur) Kontrollinstanz im Aufsichtsrat auch eher (nur) Erfolge in Be-
zug auf die Uberwachung der Finanzen oder beim Jahresabschluss gemeldet. In etwa dasselbe
Muster zeigt sich auch dann, wenn nicht nach der Rolle der AN-Vertretung im Aufsichtsrat gefragt
wird, sondern nach der Funktion des Aufsichtsrats im Unternehmen insgesamt.

Mit etwas Vorsicht lassen sich daraus (vereinfachend) zwei Muster der AR-Funktion ableiten: Ist die
Funktion im AR eher auf die Kontrolle beschrankt (sei dies aus freien Stiicken oder weil nicht mehr
Spielrdume vorhanden sind), ergeben sich eher zurtckhaltende Befunde zu darluberhinausgehen-
den Erfolgsmeldungen. Gelingt es dagegen, sich als AN-Vertreter:in im Aufsichtsrat zugleich mit
strategischen Mitwirkungsfunktionen zu positionieren, ergeben sich mehr Spielrdume bzw. breitere
Wirkungsfelder und entsprechend mehr Erfolge bei Themen wie Arbeitsplatzsicherung oder Abmil-
derung von Umstrukturierungen.
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Tabelle 12 liefert die Daten fur diesen Zusammenhang: Trifft die Rolle der Befragten im Aufsichtsrat
als ,Ratgeber:in, Strategiepartner:in und / oder Vordenker:in“ zu, dann bewerten 60% die Funktion
des Aufsichtsrats als sehr hilfreich fur die Interessenvertretung der Arbeitnehmer:innen. Trifft sie
nicht zu, sinkt der Anteil auf 17%. 16

Tabelle 12: Zusammenhang zw. Rolle des/der Befragten im AR als Ratgeber:in, Strategiepartner:in
und/oder Vordenkerin und Ausmaf3, wie hilfreich die AR-Funktion wahrgenommen wird

Rolle von Arbeithehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat:
Indikator Ratgeber:in, Strategiepartner:in und/oder Vordenker:in

Was wirden Sie sagen, wie hilfreich ist die AR-Funktion,
um die Interessen der Belegschaft durchzusetzen?

sehr wenig wenig hilf-

hilfreich reich hilfreich  sehr hilfreich Gesamt
trifft nicht zu 7,5% 49,1% 26,4% 17,0% 100,0%
trifft eher nicht zu 6,3% 32,4% 41,4% 19,8% 100,0%
teils/ teils 2,0% 22,7% 51,5% 23,7% 100,0%
trifft eher zu 1,3% 11,4% 48,7% 38,6% 100,0%
trifft zu 11,3% 28,3% 60,4% 100,0%
Gesamt 3,0% 22,9% 44,3% 29,8% 100,0%

Spearman rho = 0,33. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577

Dieser Zusammenhang zeigt sich in ahnlicher Weise auch bei der Einschatzung des Verhaltnisses
zwischen Aufsichtsrat und Vorstand, wenn auch weniger stark ausgepragt. Wird der Aufsichtsrat im
Betrieb als wichtiger Ratgeber, Strategiepartner und Impulsgeber flr den Vorstand wahrgenom-
men, bewerten 40% die Aufsichtsratsfunktion als sehr hilfreich fur die Durchsetzung der Interessen
der Belegschaft. Fehlt diese Wahrnehmung, sinkt der Anteil auf 7%. Kommt dem Aufsichtsrat pri-
mar eine kontrollierende Funktion zu, sehen 36% die Aufsichtsratsfunktion als sehr hilfreich an.
Trifft dies eher nicht zu, liegt der Anteil bei 21%. Auffallig ist zudem eine Gruppe von Befragten, die
angibt, dass der Aufsichtsrat nicht primar flr Kontrolle zustéandig sei. Von diesen halten 40% die
Funktion fur hilfreich. Diese Abweichung kdnnte allerdings dadurch erklart werden, dass nur sehr
wenige Teilnehmer:innen (15 Personen) dem Aufsichtsrat Gberhaupt keine primar kontrollierende
Rolle zuschreiben, was zu statistischen Verzerrungen fihren kann. Insgesamt folgt das Antwortver-

16 Die Variable in der Tabelle bzw. in der Ubersichtstabelle weiter oben ist ein neuer Indikator, der aus drei ltems der
Abbildung 13 gebildet wurde. Die drei abgefragten Iltems zu Rollenverstandnissen sind:

e Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichstrat ist wichtiger Ratgeber und Sparringpartner des Vor-
stands/der Geschéftsfuhrung zu Fragen der strategischen Unternehmensfuhrung.

e Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat und der Vorstand bzw. die Geschaftsfihrung stimmen sich
intensiv zur Strategie ab, um eine gemeinsame Position zu entwickeln.

e Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat ist Vordenkerin und Impulsgeberin zu strategischen Fragen.

Um einen Hinweis daflir zu haben, ob diese drei Fragen zu einem Indikator zusammengefasst kdnnen, wurde eine
Reliabilitdtsanalyse durchgefihrt. Der Cronbach Alpha betragt 0,77. Bei allen drei Items wirde der Cronbach Alpha
abnehmen, wenn einzelne herausgenommen wurden.



FORBA

halten dem Muster, das auch bei der Rolle der Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsichtsrat beo-
bachtet wurde: Je aktiver der Aufsichtsrat wahrgenommen wird, desto hilfreicher erscheint er fur
die Interessenvertretung der Belegschaft. Das gilt vermehrt, wenn er dabei auch als Ratgeber, Stra-
tegiepartner und Vordenker agieren kann.

Erfolge von BR im AR in Abhangigkeit von Handlungstaktiken

Wie die Ubersichtstabelle (Tabelle 8) weiter oben ausweist, zeigen sich zwischen den aufgelisteten
Handlungstaktiken im Aufsichtsrat und Erfolgsindikatoren eine Reihe von signifikanten Zusammen-
hangen, die jeweils separat zu interpretieren sind. Die Gemeinsamkeit liegt zunachst darin, dass
die Befragten eher von Erfolgen sprechen, wenn sie einzelne dieser Taktiken selbst aktiv anwen-
den, und damit ein aktives Verstandnis zur Funktion im Aufsichtsrat signalisieren. Dort, wo das
moglich ist, wurden Items der Abbildung 20 auf weniger Faktoren komprimiert, einerseits zur ein-
facheren Interpretierbarkeit, andererseits, um Unterschiede zwischen den Taktiken hervorzuhe-
ben.

Beim Spektrum an Handlungstaktiken, das sich zusammengefasst als ,Vorabinformationen, Vor-
gesprache bzw. informelle Gesprache“ umschreiben lasst,17 zeigen sich plausible Zusammen-
hange mit Erfolgsindikatoren: mit der Einschatzung, dass die AR-Funktion generell als hilfreich fur
die Interessenvertretungsarbeit eingestuft wird; mit der Anzahl der genannten Erfolge; sowie bei
den inhaltlichen Themenfeldern ,Sicherung von Arbeitsplatzen” und ,Abmilderung von Umstruktu-
rierungen“. Metaphorisch lief3e sich bei Taktiken im Kontext von Vorabinformation und Vorabver-
standigung von einer Art ,Breitband-Antibiotikum“ sprechen, d.h. von einem proaktiven und prag-
matischen Vorgehen zur Verbesserung der Durchsetzungschancen in Sitzungen. Ahnlich effektiv
sind die tendenziell konfrontativ angelegten Taktiken der Liste, die sich komprimiert als ,Beharr-
lichkeit, Druckaufbau, Eskalationsbereitschaft® umschreiben lassen.18 Auch hier ergeben sich re-
levante positive Effekte mit Erfolgsindikatoren (AR ist hilfreich, Anzahl Erfolge, Erfolge bei Abmilde-
rung Umstrukturierungen).

In einer etwas verkurzten Deutung lasst sich argumentieren, dass sowohl proaktive und in Bezug
auf die Konfliktneigung eher neutrale Taktiken der Informationsbeschaffung und Vorab-Absprache
als auch tendenziell konfliktbereite Taktiken Wirkungen in Bezug auf den BR-Erfolg in einer Auf-
sichtsratsfunktion zeigen. Wobei im direkten Vergleich das Spektrum an Taktiken zur Erlangung

17 Folgende Taktiken sind hier zu einem Indikator zusammengefasst:
e moglichst frihzeitig Infos aus unterschiedlichen Quellen einholen, um frihzeitig intervenieren zu kénnen
e Vorabgesprache zu heiklen Themen mit GF/Vorstand sowie ggf. mit Eigentimervertreter:innen fuhren
e informelle Gesprache Uber Aufsichtsratsmaterien vor und nach den offiziellen AR-Sitzungen bewusst forcieren
Um einen Hinweis daflir zu haben, ob diese drei Fragen zu einem Indikator zusammengefasst kdnnen, wurde eine
Reliabilitdtsanalyse durchgefihrt. Der Cronbach Alpha betragt 0,60. Bei allen drei Items wirde der Cronbach Alpha
abnehmen, wenn diese herausgenommen wirden.

18 Die drei zusammengefassten Taktiken hier sind:
e in den AR-Sitzungen nachfragen und wenn nétig, dabei beharrlich sein
e  Bereitschaft zur Eskalation, indem der GF im Beisein der Kapitalvertreter:innen auch unangenehme Fragen
gestellt werden

e Aufbau von Druck, indem Fristen gesetzt werden, um andernfalls eine a.o. AR-Sitzung einzufordern
Um einen Hinweis daflir zu haben, ob diese drei Fragen zu einem Indikator zusammengefasst kdnnen, wurde eine
Reliabilitdtsanalyse durchgefihrt. Der Cronbach Alpha betragt 0,71. Bei allen drei Items wirde der Cronbach Alpha
abnehmen, wenn diese herausgenommen wirden.
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von Informationsvorspringen, um damit frihzeitig gestaltend auf unternehmerische Entscheidun-
gen einzuwirken, auf Basis dieser Daten erfolgversprechender ist.

Im Vergleich dazu erstaunt beinahe, dass die isolierte Betrachtung von Handlungstaktiken eines
Lbewusst rufschonenden Umgangs mit anderen AR-Mitgliedern, um niemanden zu bruskieren“ fak-
tisch keine Effekte auf den selbst bekundeten Erfolg von BR im Aufsichtsrat hat. Damit gemeint ist,
dass Personen, die nur auf diese Strategie setzen (und nicht auch auf ein Bandel anderer Hand-
lungstaktiken), davon ausgehen mussen, dass Rufschonung allein die Wirksamkeit der eigenen
Tatigkeit nicht erhoht.

Zum genaueren Verstandnis sei das mittels zweier Kreuztabellen am Indikator ,Anzahl der Erfolge”
dargestellt (bzw. Anzahl unterschiedlicher Bereiche, in denen in den letzten funf Jahren Erfolge
erzielt werden konnten). Blickt man auf die erste Spalte der Tabelle 13 zum Zusammenhang zwi-
schen ,Rufschonung” und ,Anzahl der Erfolge“, so ist ablesbar, dass zwischen 17% und 27% max.
von einem Erfolg in ihrer AR-Tatigkeit berichten. Egal, ob sie sich um Rufschonung bemuhen oder
nicht, die Differenz liegt bei 10 Prozentpunkten und ist damit fUr den Erfolg im Aufsichtsrat insigni-
fikant. Anders verhalt es sich bei den Handlungstaktiken ,Vorabinformation, Vorgesprache, infor-
melle Gesprache“: Entlang der ersten Datenspalte der Tabelle 14 lasst sich zeigen, dass unter
jenen, die solche Taktiken Ublicherweise praktizieren, nur 12% von maximal einem Erfolg im AR
berichten, dagegen 73% derer, die sich wenig um Vorabinformation und informelle Vorgesprache
kimmern. Andererseits zeigt die dritte Spalte mit Daten, dass mit diesem proaktiven Vorgehen in
der AR-Funktion die Wahrscheinlichkeit steigt, von vier oder mehr Erfolgen in den letzten funf Jah-
ren zu berichten (56% vs. 0%, wenn man tberhaupt nicht auf Vorabinformation oder Vorgesprache
setzt). Das Zusammenhangsmafd Spearman rho erreicht hier mit 0,35 einen Wert von durchaus
beachtlicher Gute.

Tabelle 13: Zusammenhang: Taktik auf rufschonenden Umgang achten und Anzahl Erfolge im AR

Taktiken, um die AR-Funktion erfolgreich auszulben: wann immer mog-
lich, auf einen rufschonenden Umgang mit anderen AR-Mitgliedern set-
zen, um niemanden zu bruskieren

Bei wie vielen Themen haben Sie als AN-Vertreter:in im
Aufsichtsrat in den letzten funf Jahren Erfolge im Sinne
der Mitarbeiter:nnen erzielen kénnen? (maximal 16)

kelr}em bis zwei bis drei vier und Gesamt
einem mehr
trifft nicht zu 26,7% 53,3% 20,0% 100,0%
trifft eher nicht zu 16,7% 36,5% 46,9% 100,0%
trifft eher zu 22,1% 43,0% 34,9% 100,0%
trifft zu 22.2% 33,0% 44,9% 100,0%
Gesamt 21,4% 39,2% 39,4% 100,0%

Spearman rho = 0,03. Sign. > 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n =577
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Tabelle 14: Zusammenhang: Taktik Vorabinformation, Vorgesprache fiihren und Anzahl Erfolge im AR

Taktiken, um die AR-Funktion erfolgreich auszuiben:
Vorabgespréache fiihren, informelle Gesprache forcieren

Bei wie vielen Themen haben Sie als AN-Vertreter:in im
Aufsichtsrat in den letzten fiinf Jahren Erfolge im Sinne
der Mitarbeiter:nnen erzielen kdnnen? (maximal 16)

keinem bis zwei bis vier und
einem drei mehr Gesamt

trifft nicht zu 73,3% 26,7% 0,0% 100,0%
trifft eher nicht 32,1% 49,1% 18,8% 100,0%
Zu

trifft eher zu 17,1% 41,9% 41,0% 100,0%
trifft zu 12,0% 31,9% 56,0% 100,0%
Gesamt 21,3% 39,2% 39,5% 100,0%

Spearman rho = 0,35. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577

Die , Taktik“ der Einholung von Vorab-Beratung durch Arbeiterkammern und/oder Gewerkschaften
im AR-Kontext fuhrt dazu, dass Befragte, die (auch) auf diese Strategie setzen, ihre AR-Funktion als
etwas hilfreicher fur die allgemeine Interessenvertretung einstufen als der Durchschnitt (Spearman
rho = 0,13). Bei den weiteren Erfolgsindikatoren zeigt sich nur in Bezug auf die Kontrollfunktion
(Finanzen, Jahresabschluss) ein signifikanter Effekt (Spearman rho = 0,18). Demzufolge ergibt die
Kreuztabelle, dass mit der zunehmenden Nutzung von Beratungs- und Informationsangeboten von
AK und Gewerkschaften die Wahrscheinlichkeit signifikant steigt, Erfolge im Aufsichtsrat bei der
Uberwachung und Kontrolle der Finanzen zu erzielen, von 9% bei Nichtnutzung auf 55% bei einer
systematischen Inanspruchnahme (Durchschnitt 43%). Es dlrfte hier insofern v.a. um juristisches
oder bilanztechnisches Know-how und damit vergleichbare Themen flr die AR-Funktion gehen, von
der die Befragten profitieren, die solche Angebote in Anspruch nehmen.

Tabelle 15: ;usammenhang: Beratung/Information (insh. AK/Gewerkschaften) und BR-Erfolge bei
Uberwachung und Kontrolle der Finanzen

Taktiken, um die AR-Funktion erfolgreich auszulben: Vorab-Beratung und Ein-
holen von benétigten Informationen (insb. bei AK / Gewerkschaften)

Erfolge im AR bei Uberwachung und Kontrolle der
Finanzen (Jahresabschluss)

Nein Ja Gesamt
trifft nicht zu 90,9% 9,1% 100,0%
trifft eher nicht zu 62,9% 37,1% 100,0%
trifft eher zu 60,1% 39,9% 100,0%
trifft zu 45,5% 54,5% 100,0%
Gesamt 57,1% 42,9% 100,0%

Spearman rho = 0,18. Sign. < 0,05

QUELLE: FORBA Umfrage - n = 577
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Als ebenfalls (moderat) statistisch erfolgswirksam erweisen sich gute Sitzungsvorbereitung durch
Studium der Unterlagen bzw. der genaue Blick auf Sitzungsprotokolle sowie etwaige Ruckfragen.
Diese Handlungsstrategien wirken u.a. unterstutzend auf das Selbstvertrauen infolge der Kompe-
tenz, die man in den Sitzungen einbringen kann.

2.4 Zusammenfassung

Kapitel 2 dieses Berichts liefert die Ergebnisse einer Online-Befragung unter Betriebsratsmitglie-
dern mit Aufsichtsratsmandat in &sterreichischen bzw. in Osterreich tatigen Unternehmen. Der
standardisierte Fragebogen wurde von Juni bis August 2025 durchgefiihrt und von 577 Personen
vollstandig beantwortet. Inhaltlich deckt die Erhebung die Praxis der Aufsichtsratstatigkeit ab, von
Arbeitsweisen und Themen der Aufsichtsratsarbeit bis zu Rollenbildern von BR-Mitgliedern sowie
zu Bewertungen der Zusammenarbeit im Aufsichtsrat. In einem eigenen Teil wird gesondert auf
Erfolgsfaktoren aus Sicht der Arbeitnehmer:innenvertretung eingegangen.

89% aller Befragten Uben ein Aufsichtsratsmandat aus, rund 11% zwei oder mehr; mehr als die
Halfte ist seit Uber funf Jahren im Aufsichtsrat aktiv. Das mittlere Alter liegt bei 55 Jahren. Der
Frauenanteil unter den Befragten betragt knapp 30% -- in den beschriebenen Aufsichtsraten sind
Frauen insgesamt haufig unterreprasentiert, dartber hinaus fehlen weibliche Arbeitnehmer:innen-
vertreterinnen in vielen Gremien vollstandig. Zudem sind Manner deutlich haufiger fir die Betriebs-
ratsarbeit freigestellt als Frauen.

Zur Praxis der Aufsichtsratsarbeit zeigt sich ein relativ einheitliches Grundmuster: Fur die grofe
Mehrheit sind vier Sitzungen pro Jahr der Regelfall (mehr Sitzungen finden sich insbesondere bei
stark ausgepragter Ausschussarbeit, z. B. im Bankensektor). Vorbesprechungen werden vor allem
mit der Geschaftsfuhrung bzw. dem Vorstand gefuhrt (regelmaRig ca. 40%), wahrend Gesprache
mit Kapitalvertreter:innen deutlich seltener sind. Als wichtigste Verbundete gelten die weiteren Ar-
beitnehmer:innenvertreter:innen im Gremium; in moderatem Ausmafd werden auch Geschaftsfuh-
rung und einzelne Fihrungskrafte als Bundnispartner:innen wahrgenommen.

Bei den Sitzungsformaten dominiert die physische Prasenz (71%), gefolgt von hybriden Formaten
(23%) und rein virtuellen Sitzungen (6%). Prasenzsitzungen werden deutlich besser bewertet als
hybride oder Online-Formate. Fir die Mitbestimmung von besonderer Bedeutung ist, ob Themen
rechtzeitig - im Stadium der Planung - in den Aufsichtsrat kommen: Rund die Halfte der Befragten
sieht bei wichtigen Entscheidungen Chancen auf eine Einflussnahme. In gréfleren Unternehmen,
Aktiengesellschaften sowie Konzernmuttergesellschaften ist eine frihe bzw. rechtzeitige Befas-
sung Ofters gegeben. Tochtergesellschaften - insbesondere in nicht-dsterreichischem Eigentum -
erscheinen demgegenuber starker durch bereits vorentschiedene Prozesse gepragt.

Inhaltlich beanspruchen Berichte der Geschaftsfihrung/des Vorstands (Quartals-/Halbjahres-/Jah-
resabschlusse), Budget/Jahresplanung und Unternehmensstrategie am meisten Zeit und gelten
zugleich als besonders relevant. Demgegeniber werden Beschaftigungslage und Personalpolitik
von den befragten AN-Vertreter:innen als sehr wichtig eingeschatzt, erhalten aber im Aufsichtsrat
haufig weniger Raum. Nachhaltigkeit (CSRD) spielt zum Befragungszeitpunkt nur fir eine Minder-
heit eine relevante Rolle; ein Teil der Befragten kann die 2025 erfolgte politische Aufweichung bzw.
Verschiebung von Berichtspflichten noch nicht genauer beurteilen. Mit Bezug auf die Einrichtung
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von Ausschussen im Aufsichtsrat dominieren Priufungsausschusse (52%), alle weiteren Ausschuss-
arten werden nur von jeweils einem Finftel der Befragten genannt.

Hinsichtlich des eigenen Rollenverstandnisses als AN-Vertreter:in im Aufsichtsrat dominiert die
kontrollierende Funktion, gleichzeitig sieht sich ein groflerer Teil auch als Ratgeber:in bzw. strate-
gischer Sparringpartner der Unternehmensleitung. Insgesamt bewerten die Befragten sowohl das
Verhaltnis zur Unternehmensleitung als auch die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat Uberwiegend
positiv.

Als zentraler Erfolgsbefund gilt, dass die Aufsichtsratsfunktion fur die Interessenvertretung der Be-
schaftigten von 75% als sehr hilfreich oder hilfreich wahrgenommen wird. Erfolge werden vor allem
bei Arbeitsplatzsicherung, Finanzkontrolle/Jahresabschluss, Abmilderung von Umstrukturierungen
sowie bei Investitionsentscheidungen berichtet. Erfolgsrelevant sind insbesondere Kontextfaktoren
(Unternehmensgrofe, Rechtsform AG, Freistellung, AR-Mandat in einer Konzernmuttergesell-
schaft) sowie der frihzeitige Zeitpunkt der Befassung (Planungsstadium). Auf der Handlungsebene
sind vor allem proaktive Informationsbeschaffung, Vorabgesprache und informelle Abstimmung er-
folgswirksam, Ahnliches gilt fir beharrliches Nachfragen in AR-Sitzungen oder generell Konfliktbe-
reitschaft, sollte das notwendig sein. Reine ,Rufschonung® ohne weitere aktive Taktiken zeigt hin-
gegen kaum Zusammenhang mit berichteten Erfolgen.

Unterschiede nach Gender/Geschlecht

Die vorliegenden Erhebungsergebnisse verdeutlichen einmal mehr, dass auch unter den Teilneh-
mer:innen dieser Erhebung Frauen nach wie vor seltener vertreten sind als Manner. Ebenso zeigt
sich in den Aufsichtsraten, in denen die Befragten tatig sind, eine deutliche geschlechtsspezifische
Schieflage zugunsten der Manner. Zwar hat sich infolge der 2018 eingefluhrten Frauenquote von
30% in borsennotierten Unternehmen diese Situation verbessert (das bestatigt auch der Vergleich
zur eigenen Erhebung aus 2019), und es ist mit der 2026 erfolgten Festlegung von 40% in Auf-
sichtsraten bdrsennotierter Unternehmen von einem weiteren Anstieg auszugehen. Dennoch kann
von einer ausgewogenen Vertretung von Frauen und Mannern in Aufsichtsraten weiterhin keine
Rede sein (das gilt bekanntlich in deutlich ausgepragterer Form flur die Besetzung von Vorstands-
und/oder GF-Funktionen).

Unterschiede zwischen Frauen und Ma@nnern aus dem BR im Aufsichtsrat lassen sich auch in dieser
Online-Befragung erkennen: Am deutlichsten zeigt sich dies bei der Freistellung fir die Betriebs-
ratstatigkeit, die bei den mannlichen Befragten wesentlich haufiger vorkommt als bei den Frauen
(53% vs. 33% sind ganzlich freigestellt). Dies kdnnte miterklaren, warum Manner bei mehreren
Themen haufiger angaben, konkrete Erfolge erzielt zu haben als Frauen. Eine Ausnahme bildet das
Thema Gleichstellung und Diversitat: Dieses wurde von Frauen deutlich haufiger als relevantes
Thema in Aufsichtsratssitzungen genannt als von mannlichen Befragten. Dies kann darauf hindeu-
ten, dass sich Frauen haufiger in der Verantwortung sehen, Losungen fur bestehende Ungleichhei-
ten zu thematisieren und voranzutreiben. Gleichzeitig kann dies ihre zeitlichen Ressourcen fir die
Bearbeitung anderer inhaltlicher Schwerpunkte einschranken.

58



FORBA

Veranderung zur Erhebung von 2019 und 2025

Im Vergleich zur Erhebung von 2019 zeigen sich bei den grundsatzlichen Arbeitsweisen, Wahrneh-
mungen und Einschatzungen der Aufsichtsratstatigkeit nur geringe Veranderungen. Der Frauenan-
teil in den Aufsichtsraten ist leicht gestiegen, insgesamt blieb die Zusammensetzung jedoch weit-
gehend stabil. Unverandert ist auch, dass rund die Halfte der Befragten angibt, dass der Aufsichts-
rat bei unternehmensrelevanten Entscheidungen bereits im Planungsstadium eingebunden wird.
Auch bei der Einbindung des Aufsichtsrats in die Bestellung und Diskussion der Abschlussprifung
lassen sich im Zeitvergleich nur kleine Veranderungen feststellen.

Einzelne leichte Verschiebungen zeigen sich bei den berichteten Erfolgen der Aufsichtsratstatigkeit.
So wurden in der aktuellen Erhebung haufiger Erfolge im Bereich Gleichstellung und Diversitat ge-
nannt. Zudem geben etwas mehr Befragte als 2019 an, dass sich durch ihre Tatigkeit im Aufsichts-
rat die Moglichkeiten zur Vertretung der Interessen der Belegschaft verbessert haben. Gleichzeitig
bewerten im Jahr 2025 geringfugig weniger Befragte die Zusammenarbeit im Aufsichtsrat als ,sehr
gut” verglichen mit der Erhebung 2019.

Insgesamt fallen die Unterschiede eher gering aus. Es kann daher davon ausgegangen werden,
dass sich seit 2019 weder die grundlegende Art der Aufsichtsratstatigkeit noch die Einschatzungen
daruber, was gute Aufsichtsratsarbeit ausmacht, oder die Gesamtbewertung der Tatigkeit wesent-
lich verandert haben.
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3 QUALITATIVE INTERVIEWSTUDIE MIT BETRIEBSRAT:INNEN IM AUFSICHTSRAT

Flr den zweiten Teil dieser Studie wurden qualitative, d.h. offene, Interviews mit Betriebsrat:innen
mit einer Aufsichtsratsfunktion durchgefihrt und analysiert. Auskunftgeber:innen waren zumeist
Vorsitzende von BR-Kdrperschaften oder deren Stellvertretungen. Das Gros der 18 Gesprache (11
Manner, 7 Frauen) fand im Herbst 2025 statt, gefluhrt vorwiegend Uber Videocall mit einer Dauer
von 45 Minuten bis ca. zwei Stunden. Eckdaten liefert die Tabelle im Anschluss. Die Themenpalette
ist ahnlich aufgebaut wie in der Online-Erhebung, d.h. mit Fragen zu Strukturen und Ablaufen im
Aufsichtsrat, den dort behandelten Materien, dem eigenen Rollenverstandnis, Einschatzungen zu
Erfolgen sowie zum Mehrwert der Aufsichtsratsmitbestimmung fur die Interessenvertretung im Be-
trieb. Die Unterschiede im Vorgehen im Vergleich zur quantitativen Befragung lassen sich in zwei
Aspekten zusammenfassen, die zugleich die Struktur dieses Textteils pragen:

Einerseits ergibt das offene Interviewverfahren ein entsprechend offenes Antwortverhalten der Be-
fragten, mit ausfuhrlichen Schilderungen zu Details rund um die AR-Tatigkeit. Mit Bezug auf die
Metapher ,Fleisch vs. Knochen® wird das Knochengerust der standardisierten Fragen mit dem
Fleisch aus den z.T. lebhaften Erfahrungsberichten ergédnzt. Der nachfolgende Textteil folgt dieser
Logik mit z.T. langeren Interviewpassagen, um da und dort Einblicke in die Wirklichkeit des Mikro-
kosmos Aufsichtsrat zu erhalten; das alles naturlich unter Wahrung der Anonymitat der Befragten
wie auch des jeweiligen Unternehmens. Andererseits sind die qualitativen Expert:inneninterviews
von der Idee geleitet, zumindest in Ansatzen die Breite und Heterogenitat der Abldufe rund um die
Aufsichtsratstatigkeit abzubilden - aus der Perspektive von Betriebsrat:innen und mitsamt den
Chancen und Restriktionen, die mit einer Drittelparitat verbunden sind. Der Hauptteil dieses Kapi-
tels ist so aufgebaut, dass die Analyse der Interviews bereits nach funf (idealtypischen) Mustern
gegliedert ist. Das strukturierende Analysekriterium ist die Fragestellung, welchen Mehrwert die
eigene AR-Funktion fir die gesamte betriebliche Interessenvertretung liefert und inwiefern sich
Ahnlichkeiten aufgrund wiederkehrender Schilderungen zeigen.

An dieser Stelle sind Anmerkungen zu zwei Aspekten angebracht, die in den Interviews zur Sprache
kamen, an manchen Stellen im nachfolgenden Text eingebaut wurden, aber nicht systematischer
Teil der Analysen sind: Erstens haben wir viele Hinweise erhalten, wie wichtig Schulungsangebote
von AK und Gewerkschaften fur die Aufsichtsratsarbeit von AN-Vertreter:innen sind. Stellvertretend
fUr das haufig ausgesprochene Lob: ,Schulungen von der AK und der Gewerkschaft, das kann ich
schon offen sagen, sind top. Ohne das, finde ich, ware es schon schwierig.“ Ungeachtet dessen, ob
es sich um Beratung seitens der Arbeiterkammer, IFAM-Schulungen, Angebote der oberdsterreichi-
schen Zukunftsakademie sowie von Gewerkschaften handelt, etwa im Zuge einer Betreuung durch
die sachkundige Regionalsekretarin: Keine:r der Interviewpartner:innen ist ganz ohne professio-
nelle Unterstutzung unterwegs, wenn es um die eigene AR-Funktion und den damit einhergehenden
juristischen Auskunftsbedarf geht, oder um spezielle Bilanzfragen u.a.m.

Zweitens war in den Interviews vorgesehen, im vertretbaren Rahmen auf die aktuelle wirtschaftli-
che Situation des Unternehmens einzugehen, allein schon deshalb, weil Themen dazu viel Zeit in
Aufsichtsratssitzungen einnehmen - und auch die befragten Betriebsrat:innen damit befasst sind.
Es war dann Uberraschend, wie detailliert dahingehende Auskiinfte zum Teil ausgefallen sind, die
uns einige Gesprachspartner:innen vermittelt haben. Als Hintergrund: Die Interviews in der zweiten
Halfte 2025 fanden nicht nur im dritten Jahr mit schwacher Konjunktur in Osterreich statt, sondern
auch in einer Zeit, wo die Disruptionen der US-Trump-Regierung im globalen Wirtschaftsgeschehen
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nicht mehr wegzudiskutieren waren, Stichwort Zélle. (Der Irankrieg mit globalen Folgen fur Energie-
und Rohstoffpreise war im Herbst 2025 freilich nicht absehbar). Vor diesem Hintergrund nahm das
Themenspektrum Risiko- und Krisenmanagement im eigenen Unternehmen da und dort breiteren
Raum ein, egal, ob die Krise bereits Uberwunden werden konnte oder andererseits gerade im An-
marsch war.

Diese Teile der Interviews mit interessanten Informationen wurden nicht, oder wenn, dann nur in
sehr zurickhaltender Form, in den Bericht mitaufgenommen, vor allem zur Wahrung der Anonymi-
tat der Befragten und ihrer Unternehmen angesichts der sensiblen Verschwiegenheits-Regelungen
als Mitglied eines Aufsichtsrats. Obwohl es viel ,,Content” Uber vergangene oder absehbare Krisen
gibt (etwa mit der Prognose von Kundigungen, die Monate spater tatsachlich stattfanden), findet
sich dazu kein entsprechendes Subkapitel ,Krisenmanagement”. Dabei ist Krisenmanagement -
oder moderater: Risikomanagement - nicht erst in Zeiten der Polykrise ein wesentlicher Teil in den
Aufsichtsratsgremien, wie uns Betriebsrat:iinnen informiert haben. So sind zum Interviewzeitpunkt
in knapp der Halfte der Unternehmensfalle gravierende Krisen im Konzern oder in einzelnen Toch-
tergesellschaften entweder bis vor kurzem ein Thema gewesen oder kdnnten das in naher Zukunft
noch werden. Damit verbunden sind Risiken wie Umsatzrickgange mit Stellenabbau, Verlagerun-
gen innerhalb des Konzerns, der Verkauf von Unternehmensteilen oder sogar des gesamten Unter-
nehmens. Es wird nicht Uberraschen, dass der heimische ,Automotive“-Sektor mit seinen vielen
Zulieferbetrieben zumeist der Hintergrund dieser Erzahlungen ist, inkl. Strategien zur Diversifizie-
rung des Produktportfolios, um Standorte zu erhalten. Die BR in solchen Konstellationen haben
alle Hande voll zu tun, um nicht nur die unmittelbaren Interessen der Beschaftigten zu sichern,
sondern proaktiv an einer positiven Zukunftsentwicklung mitzuwirken - z.B. im Aufsichtsrat.

Tabelle 16: Eckdaten zu den 18 befragten Betriebsrat:innen mit Aufsichtsratsfunktion
Inter- Schwerpunkt der | Beschaftigte | Unternehmenstyp Geschlecht Als BR
view- Tatigkeit in O/ von da freigestellt
nummer aus verwaltet
AR1 Dienstleistungen >1.000 MA | Osterr. Unternehmen weiblich ja
AR2 Produktion >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
AR3 Produktion >1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. mannlich ja
AR4 Produktion <1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. mannlich ja
AR5 Produktion >1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. weiblich ja
ARG Produktion >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
AR7 Produktion <1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. mannlich nein
ARS8 Dienstleistungen <1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. weiblich ja
AR9 Produktion >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
AR10 Dienstleistungen >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
AR11 Dienstleistungen <1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. weiblich nein
AR12 Dienstleistungen >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
AR13 Dienstleistungen <1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich nein
AR14 Dienstleistungen >1.000 MA | Osterr. Unternehmen weiblich ja
AR15 Dienstleistungen >1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. weiblich nein
AR16 Dienstleistungen <1.000 MA | Tochter v. osterr. Untern. mannlich nein
AR17 Produktion <1.000 MA | Tochter v. internat. Untern. weiblich ja
AR18 Produktion >1.000 MA | Osterr. Unternehmen mannlich ja
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3.1 Typologie zum Mehrwert der Aufsichtsratsfunktion fiir die BR-Arbeit

3.1.1 Muster 1: Kontakte iiber die AR-Tatigkeit als spezieller Mehrwert fiir die BR-Arbeit

Ebenso wie die vier anderen Idealtypen verstehen wir Muster 1 - ,Kontakte Uber die AR-Tatigkeit
als spezieller Mehrwert der AR-Funktion fur die BR-Arbeit“ - als einen Mix aus individuellen Hand-
lungsstrategien und betrieblichen Rahmenbedingungen, die Spielrdume ermdglichen und zugleich
begrenzen.1® Die Gemeinsamkeit der Interviews mit AR-Mitgliedern aus dem Betriebsrat liegt in
diesem Muster darin, dass es in den Gesprachen (iberdurchschnittlich oft AuRerungen zum spezi-
ellen Mehrwert gegeben hat, der sich aus dem Zugang zu Kontakten speist. Zugleich ist damit nicht
automatisch mitgemeint, dass diese Betriebsrat:innen ihre Aufsichtsratstatigkeit allein deshalb als
besonders erfolgreich oder besonders einvernehmlich beschreiben wirden, zum Teil ist eher das
Gegenteil der Fall. Demgegenuber geht es den Befragten dieses Musters durchwegs (auch) um die
Optionen, Uber den ,Kanal Aufsichtsrat” Kontakte und Netzwerke zu aktivieren, bis hin zu Koaliti-
onsbildungen, die diesen Personen ansonsten nur schwer zuganglich waren - sei dies zu Vertre-
ter:innen der Eigentimer:innen oder zu diesen selbst, zu Entscheidungstrager:innen auf einer ho-
heren Ebene im Konzern (etwa Vorstandsmitglieder der Muttergesellschaft im eigenen Aufsichts-
rat) oder in der Form, dass z.B. der Sitz im Aufsichtsrat der ésterreichischen Tochter auch die im-
plizite Funktion hat, in Koalition mit der eigenen Geschaftsfuhrung bessere Bedingungen fur den
Standort herauszuholen. Der Aufsichtsrat ist somit, abgesehen von den origindren Aufgaben der
AR-Mitglieder in diesem Gremium, ein wichtiges Vehikel, weil er zusatzliche Zugange erdffnet. Uber
solche Optionen verfugen natirlich auch andere Gesprachspartner:innen, allerdings steht bei de-
nen diese ,Zugangs- oder Netzwerkfunktion” fur die BR-Arbeit nicht so im Vordergrund - oder ware
zwar durchaus erwinscht, ist aber nicht so vorhanden wie fur die BR vom Typ 1.

Zwei weitere Aspekte lassen sich nennen, die flr eine Einordnung von 4 der 18 Interviews mit
Betriebsratiinnen entlang dieser Charakterisierung sprechen: Die Gesprachspartner:iinnen, zwei
Frauen und zwei Manner, sind jeweils Uber 50 Jahre alt (bzw. zum Teil 60+), beschreiben sich
plausibel als sehr erfahren, weil bereits seit vielen Jahren Mitglied im Betriebsrat bzw. auch im
Aufsichtsrat und als dementsprechend vertraut mit den Ablaufen im Gremium und damit, was ge-
genuber Vertreter:innen der Kapitalseite im Rahmen einer Drittelparitdt machbar ist und was nicht.
Ein ergdnzender Aspekt liegt ferner darin, dass diese Betriebsrat:innen mit zu jenen zahlen, die
sich in einer Arena wie dem Aufsichtsrat sehr wohlzufihlen scheinen, Uber ein entsprechendes
L~Standing” verfliigen und auch insofern eine Anzahl an Anekdoten parat haben, wie man sich auch
in Minderheits-Konstellationen Gehdr verschaffen und damit diese ,Spielwiese” fur Interessen der
zu vertretenden Beschaftigten nutzen kann.

Im Anschluss veranschaulichen wir einige Befunde mit Konstellationen zum besonderen Mehrwert
des Aufsichtsrats flir die BR-Arbeit anhand von Interviewzitaten bzw. auch etwas ausfihrlicheren
Gesprachssequenzen. Dabei wird wie bei allen anderen Erdrterungen auf Basis der personlich ge-

19 Sogenannte mikropolitische ,Ungewissheitszonen®, in denen Handlungsfelder in Organisationen erst durch die Praxis
der Machtauslbung ausgefullt und dadurch stabilisiert oder herausgefordert werden. Vgl. dazu den organisationswis-
senschaftlichen Klassiker von Michael Crozier und Erhard Friedberg: ,Die Zwange kollektiven Handelns: tber Macht
und Organisation“ aus 1992; im franzdsischen Original erstmals 1977 als L’acteur et le systéme erschienen.
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fihrten Interviews darauf Bedacht genommen, die zugesicherte Anonymitat nicht zu gefahrden,
dies auch vor dem Hintergrund der speziellen Compliance-Regeln, die fur AR-Mitglieder gelten.

Im ersten Fallbeispiel geht es um die Einschatzung eines Betriebsrats, wonach der Aufsichtsrat der
wichtigste Ort fur die Vertretung der Beschaftigten ist. Voraussetzung daflr ist die exzellente Ver-
netzung, auch und insbesondere mit der Kapital- bzw. Eigentimerseite. Der Interviewpartner ,AR
2“ (d.h. Interviewnummer 2) ist in einem 0Osterreichischen Industriekonzern tatig und wohl auch
aufgrund seiner Aufsichtsratsfunktion u.a. mit Personen aus der Eigentimerfamilie ,per du“. Auf
Basis dieses Nahe-Verhaltnisses (auch die Beziehungen zu den Personen aus dem Vorstand wer-
den als ,umganglich” beschrieben) lassen sich so manche Materien im Sinn der Beschaftigten oft
unkomplizierter - und vor allem schneller - erledigen, sei dies im Rahmen von Aufsichtsrats-Sit-
zungen oder auferhalb davon. Wie in anderen Konstellationen ist diese besonders tragfahige Ge-
sprachs- oder Aushandlungsbasis im Aufsichtsrat nicht von heute auf morgen entstanden, sondern
Folge von viel Aufbauarbeit mitsamt dem Nachweis der eigenen Kompetenz im Rahmen einer
schon mal notwendigen ,hoéfliche Harte, bis die BR-Mitglieder im Konzern-Aufsichtsrat die heutige
Handlungsfahigkeit erreichen konnten.

AR2: Ich finde den Aufsichtsrat wesentlich wichtiger fUr einen BR als die normale BR-
Arbeit. Die lauft sowieso, aber vertraulicher ist das, was im Aufsichtsrat gemacht wird,
das ist der Unterschied zur normalen BR-Arbeit. [...] Die gréfleren Gewinne oder Errun-
genschaften schaffen wir Gber den Aufsichtsrat. Betriebsvereinbarungen dauern bei
uns Monate! Bis man da irgendwas durchbringt. Wenn man das im Aufsichtsrat be-
spricht, dass man eben an einer Betriebsvereinbarung flir den Gesamtkonzern arbeitet
... die wir gerade machen. Wenn man das erden kann, dann weifs man, der Aufsichtsrat
ist dahinter, dass so etwas erledigt wird. Also da kann man so die eine Seite nutzen,
um an der anderen Seite zu arbeiten.

Ganz anders gestaltet sich die AR-Funktion flr eine andere Person: Hier dient der Sitz im Aufsichts-
rat eher als Kompensation einer vorhandenen Licke. Die befragte Person ist im Betriebsrat eines
Dienstleistungsunternehmens und vertritt die dsterreichische Tochtergesellschaft des internatio-
nalen Konzerns vor allem {ber die Aufsichtsratsfunktion - mangels eines vom Konzern nach Oster-
reich entsandten GF-Reprasentanten. Solche Konstellationen wiirden etwa bei Handelsketten im
Besitz internationaler Konzerne gar nicht so untypisch sein, denn diese international bis weltweit
agierenden GrofSunternehmen wurden ihre im Lauf der Jahre zusammengekauften (und wieder
abgestofienen) nationalen Toéchter mitunter wie Spielballe betrachten. Zwar beschreibt die Be-
fragte ihre de facto Rolle als Co-Managerin fiir Osterreich als (iberaus mithsam, mit Bezug auf den
Aufsichtsrat etwa deshalb, weil AR-Sitzungen aus mangelnder Wertschatzung durchwegs Uber Vi-
deokonferenzen ablaufen und zudem zeitlich maéglichst kurzgehalten werden. Zugleich gelingt es
Uber den AR-Rahmen immer wieder, notwendige Mafnahmen zu deponieren sowie das Manage-
ment zu bestimmten Aktivitdten im Sinne des Standortes und seiner Beschéaftigten zu bewegen.
Gabe es den Aufsichtsrat nicht, der bei der seinerzeitigen Ubernahme mitiibernommen wurde,
dann wurden schlicht die entscheidungsbefugten Ansprechpersonen auf der Managementseite
fehlen:
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Das Interview mit dem BR-Vertreter im Aufsichtsrat einer Tochtergesellschaft eines mehrheitlich in
offentlichem Eigentum stehenden heimischen Konzerns dreht sich - etwas moderater - ebenfalls
um eine kompensatorische Funktion des Aufsichtsrats. Ausgangspunkt ist hier das spannungsrei-
che Verhaltnis des Betriebsrats mit der Geschaftsfiihrung der Tochtergesellschaft. Uber den Kanal
Aufsichtsrat, in dem auch Vorstandsmitglieder der Konzerngesellschaft vertreten sind, kdnnen di-
verse Themen auf einer héheren Ebene platziert werden. Die besondere Herausforderung liegt in
diesem Fall darin, den Vorteil dieses Zugangs nicht zu Gberdehnen, um das komplizierte Verhaltnis

I: Damit ich es richtig verstehe: Das heift, der Ort in Osterreich, wo man bei euch als
Betriebsrat Uberhaupt Themen deponieren kann, ist der Aufsichtsrat. Von daher ist
wichtig, dass es einen AR gibt, weil ohne den wirden Sie in der Luft hangen?

ARS8: Genau, weil ich hatte keinen Ansprechpartner. Wohin orientiere ich mich, das ist
generell ein Problem. Das war anfangs ein Problem, weil wir nicht gewusst haben, wer
ist denn Uberhaupt flr was zustandig? Es ist noch immer ein Problem, aber wenn ich
etwas deponieren will, und ich weifd nicht, wo es hingeht, frage ich im AR nach. Wer ist
denn eigentlich dafir zustandig?

[...]

I: Sie selbst kompensieren, dass es keine in Osterreich sitzende GF oder Personalab-
teilung gibt, die dafir zustandig ist?

ARS8: Ja genau! Ich kompensiere auch alle rechtlichen Angelegenheiten, was das Per-
sonal betrifft: Altersteilzeit, Bildungskarenzen, was es da alles gibt, die Palette, weil wir
niemanden in Osterreich haben, der fiir das ,Handling' zustandig ist und der auch
rechtlich kompetent genug ist. Ich kompensiere das sozusagen mit dem Headquarter,
was zu machen ist. Ansonsten wirde das Chaos bedeuten, weil sie sich rechtlich Gber-
haupt nicht auskennen. Nusse!

zur Geschaftsfuhrung nicht noch weiter zu belasten.
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I: Ist bei Innen der AR Uberhaupt ein Ort, wo man Agenden des BR unterbringen kann?
Oder macht man das mit der GF als Gegenuber?

AR16: Nein, man bringt es ein ... weil wir haben ein bisschen das Problem mit unserer
GF. Naja, dass man uns nicht mit gleicher Augenhohe betrachtet.

I: Von der GF ausgehend?

AR16: Ja, von der GF her. Und da nutzen wir jetzt natlrlich die Moéglichkeit, das in den
AR zu tragen, um dort mehr Gehdr zu finden. Und man findet dort auch mehr Gehdr,
weil der Vorstandsvorsitzende sehr offen ist, und die Kommunikation sehr sucht.

I: Ok, also den AR nutzen, um das zu kompensieren, auch fur die BR-Arbeit?

AR16: Auch fir die BR-Arbeit, einfach Tatigkeiten, wo wir sagen, das lauft nicht rund.
[...]

I: Anders gefragt: Hatten Sie eine andere GF, die eher auf Augenhéhe mit dem BR
agiert, wurden Sie vielleicht den Aufsichtsrat weniger bendtigen, um unterzubringen,
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dass manche Dinge nicht rund laufen, weil es dann daflir eh die Ebene mit der GF
geben wirde?

AR16: Genau Ihre Worte!

Eine andere Gesprachspartnerin ist Mitglied des Aufsichtsrats eines weiteren Dienstleistungs-Un-
ternehmens. In ihren Schilderungen kommt mehrmals zum Vorschein, wie im AR die Interessen
des oOsterreichischen Standortes gegenuber den im AR sitzenden Vertreter:innen des internationa-
len Konzerns einzubringen bzw. auch durchzusetzen sind, dies in mehr oder weniger offener Koa-
lition mit der heimischen Geschaftsfuhrung. Aufgrund der langjahrigen BR-Tatigkeit kann die Be-
fragte eine Reihe von Beispielen auflisten, wo solche Allianzen bzw. die Stimmen des Betriebsrats
im Aufsichtsrat mafdgeblich fur entweder Verbesserungen oder die Abmilderung von negativen Fol-
gen gewesen sind.

I: Sofern der AR bei euch ein Ort fir die Durchsetzung von BR-Interessen ist: Bieten
sich da auch Koalitionen an? Man kénnte als Osterreich-BR mit Hilfe der internationa-
len Konzern-AR agieren oder umgekehrt versuchen, gemeinsam mit der osterreichi-
schen GF etwas zu erreichen.

AR10: Genau. Also wir haben es schon gehabt, wissen Sie eh, wie es ist, denen ist
Osterreich mehr oder weniger egal ... und wir haben ein recht gutes Verhaltnis mit der
GF. Dann fragt uns der GF schon vorher, zwei, drei Wochen vorher: Gehen wir kurz
Folgendes durch, er wurde das und das gerne und wie seht ihr das so im AR? Ich wirde
nicht unbedingt sagen, dass wir koalieren, aber dass er uns erklart, weshalb er so und
so agiert. Und wir dann, in diesem Sinne vorgehen. Da ist es zum Beispiel um einen
bestimmten Umzug gegangen, und sparen, sparen, eh klar, man muss sparen. Und
man darf nicht expandieren! Aber wir brauchen mehr Platz, wie verkaufst du das den
[Konzernverantwortlichen]? Du kannst nicht einfach sagen: Mehr Platz, weil die sagen,
ihr habt genug. Also um solche Allianzen, sage ich, geht es dann.

I: Und das funktioniert?

AR10: Das funktioniert wunderbar, weil dann kommen wir als BR, dass wir sagen, wir
haben aber schon eine Steigerung im Personal, um so und so viel Prozent. Und dann
tut sich auch eine FUhrungskraft leichter, wenn sie sagt ... so und so viele Investitions-
kosten kommen, und um das halt zu kanalisieren. Das funktioniert eigentlich, muss
ich wirklich sagen, sehr, sehr gut. Und der Wahrheit die Ehre, wir kriegen auch den
Bericht der GF, die diesen Bericht dann im AR vorfihren, den schicken sie uns schon
vorher.

Dieselbe Person berichtet auch von der anderslaufenden Koalition im Aufsichtsrat, wo fallweise
auch mit den Konzernvertreter:innen im Aufsichtsrat ,Themen forciert“ werden:

AR10: Und wenn wir da merken, wenn uns das nicht gefallt, kann man sagen, hey,
wieso haben wir, ich fantasiere jetzt, warum liegen wir auf einmal unter dem geplanten
Wert? Wir haben so und so viel Personal geplant, wieso sind wir darunter? Warum stel-
len wir zu wenig ein, obwohl gesucht wird? Dass sind Dinge, die wir vorher auch der
Fuhrung mitteilen: Es gibt zwei Méglichkeiten. Wir bringen das beim AR richtig ein und
holen uns den XY auf unsere Seite. Oder liebe GF, du zeigst uns, wie du Wege und
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Mafnahmen findest, um zum Beispiel das Planpersonal doch wieder zu erreichen. Weil
dann kommen solche Argumente, ja, wir brauchen gut Ausgebildete, die findet man
nicht auf den Universitaten. Dann muss man sagen, dann muss man sie einschulen,
das ist schon klar ...

Auf die Ruckfrage, worauf man achten muss, dass es gleichsam nicht nach hinten losgehen kénnte,
wenn man als BR einmal mit der GF gegen Vertreter:innen des Konzerns und dann eventuell wieder
mit Konzernverantwortlichen im Aufsichtsrat koaliert, weist die Befragte anhand eines weiteren
Beispiels (das hier nicht genauer skizziert wird) darauf hin, dass natlrlich darauf zu achten sei,
dass das Vertrauen insbesondere zur GF aufrechterhalten werden muss.

AR10: Was ich damit sagen wollte: Wir haben die GF nicht vor vollendete Tatsachen
gestellt und ins offene Messer rennen lassen. Weil so hat unser GF sagen kénnen, ja,
lieber Hr. XY, das ist uns auch durch den BR aufgefallen.

[...]

I: Wenn man schlussfolgert, gibt es bei Ihnen schon in erster Linie die Allianz dsterrei-
chische GF plus BR gegen sozusagen den Ubermachtigen Eigentimer.

AR10: Ja, wenn man so will!
I: Das funktioniert auch deshalb, weil der AR ein Ort ist, wo man das so spielen kann?
AR10: Genau.

I: Als Anschlussfrage: Liege ich da richtig, dass, wenn es um die originare BR-Arbeit bei
Ihnen geht, der AR dann schon ein wichtiges Vehikel ist? Und auf der anderen Seite
ein Geben und Nehmen gegenuber der GF vorteilhaft ist, im Sinn von: Wir haben euch
beim letzten Mal unterstitzt, jetzt mdéchten wir von euch?

AR10: Genauso ist es! ... Und ich muss auch wirklich sagen, von der Art, wie wir jetzt
wirklich eingebunden werden. Wenn ein Thema diskutiert wird, wir werden explizit an-
gesprochen: ,Gibt es von der Arbeitnehmerinnen-Vertretung etwas dazu?‘ Also da
muss ich wirklich sagen, es wird uns vermittelt oder mir vermittelt ... wie es so schoén
heifdt, wir sind auf Augenhéhe. Wir sind nicht welche, die halt auch dabei sind, weil wir
dabei sein mussen, weil es im Gesetz steht. Sondern man schatzt die Meinung, unsere
Info, unseren Beitrag, und das nicht nur von der dsterr. GF, sondern auch wirklich vom
Konzern, muss ich ehrlich sagen...

I: Es ist nicht mein Job, das zu wuirdigen, aber es ist nicht in jedem Aufsichtsrat so wie
bei euch.

AR210: Ich war ja auch seinerzeit beim Aufsichtsratskurs bei der AK. Und da kriegt man
auch andere mit. Da habe ich mir schon gedacht, ,mah‘ die Armen. Ich traue es mir gar
nicht zu erzahlen, die missen sich denken, das ist ein Marchen bei uns. Weil da gibt
es ja wilde Sache, von kein Protokoll, keine Tagesordnung, gar nichts!
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3.1.2 Muster 2: Zeitaufwandige AR-Tatigkeit erweitert Spielraume fiir Mitbestimmung

Eine Gemeinsamkeit in drei Gesprachen mit Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat, die diese von den
anderen unterscheidet und die deshalb in einem Muster zusammengefasst sind, ist die Uberdurch-
schnittliche zeitliche Beanspruchung durch die Aufsichtsratsfunktion, vor allem im Rahmen von
Ausschussarbeit. Wahrend laut unserer Online-Befragung drei Viertel der Betriebsrat:innen Uber
vier jahrliche Aufsichtsratssitzungen berichten, sprechen diese Gesprachspartner:innen - inkl. z.B.
Prifungsausschuss, Vergutungsausschuss, Risikoausschuss, Strategieausschuss, Nachhaltig-
keitsausschuss u.a.m. - von jahrlich zwischen 10 bis 20 Sitzungsterminen, an denen sie im Rah-
men ihrer Aufsichtsrats-Funktion teilnehmen. Nicht zufallig lassen sich zwei dieser Falle dem Sektor
Banken/Finanzdienstleistungen zuordnen, in denen Ausschuss-Arbeit aufgrund der spezifischen
Risiken verbreiteter ist. Zudem sind alle drei Falle selbst, oder deren Konzernzentralen, Aktienge-
sellschaften mit Borsennotierung, wodurch Sorgfaltspflichten und Compliance-Vorschriften der Be-
teiligten nochmals umfangreicher ausfallen. Auerdem sind hier passend zur Gréf3e dieser Unter-
nehmen deutlich mitgliederstarkere Aufsichtsrate vorzufinden als in anderen Konstellationen.

Die Ausschussarbeit ist aufwandig bzw. vorbereitungsintensiv, sei dies wegen der Ublicherweise
durchzuarbeitenden Unterlagen fUr Kredite hoherer Risikostufen im Risikoausschuss oder insge-
samt angesichts der breiten Palette an Risikomanagement-Themen wie etwa Cyberkriminalitat
oder IT-Security respektive einer ausreichenden Einarbeitung. Fur die ,,Knochenarbeit” mit +/- 300
durchzuackernden Textseiten vor einer Sitzung ist eine gute Arbeitsteilung zwischen den Betriebs-
rat:innen, die in den Aufsichtsrat entsandt wurden, notwendig. Dazu kommen im Bankenbereich
regelmafiige Fit-and-Proper-Trainings auch flr Betriebsratiinnen im Aufsichtsrat, um den immer
komplexeren Anforderungen gerecht zu werden.

Ein Gesprachspartner schildert seine Erfahrungen mit der AR-Ausschussarbeit wie folgt:

AR10: Wir haben verschiedene Ausschlsse, wo es entsprechende gesetzliche oder
auch interne Regelungen gibt, wo entsprechende Beschllisse gefasst werden mussen.
Also zum Beispiel bei bestimmten Krediten, die eine bestimmte Hohe Uberschreiten,
die muss man im Risikoausschuss behandeln bzw. die mussen vom Aufsichtsrat geta-
tigt werden.

I: Das lauft Uber regelmafig festgelegte Termine oder eher dann, wenn Bedarf ist?

AR10: Dann, wenn Bedarf. Oder bei Strukturadnderungen etc., wo der AR mitbestimmt.
Das kommt bei uns nicht Uberraschend in den AR, fur uns. Sondern da sind wir vorher
daruber informiert, dass das kommt. Da gibt es sozusagen eine Mdglichkeit, Uber die-
sen Antrag bzw. (iber diese Anderung mit dem Vorstand direkt auch zu sprechen.

[...]
I: Wie viele Sitzungen sind das bei Ihnen mit der Ausschussarbeit?

AR10: Also wir haben zum Beispiel zwolf Risikoausschusse im Jahr, also mindestens
einmal im Monat. Und neben vier bis finf AR-Sitzungen dann noch der Prifungsaus-
schuss, der kommt ja am Ende des Jahres und am Jahresanfang relativ haufig zusam-
men, wegen dem Jahresabschluss, wegen Austausch mit den Prifern. Wir als Betriebs-
rate teilen uns ja auch auf.

I: Man ist nicht Gberall dabei?
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AR10: Nicht jeder ist bei uns in jedem Ausschuss. Denn es braucht auch eine Erfah-
rung. So zum Beispiel Risikoausschuss, da geht es eigentlich fast immer entweder um
Antrage bezuglich Kredite oder um Risikoeinschatzung, also solche Dinge. Und da
sollte man auch aus dem Geschéft ein bisschen kommen und einen Zugang dazu ha-
ben.

I: Verstehe.

AR10: Wir teilen es uns ein bisschen auf. Aber es ist eine intensive Tatigkeit. Und das
Thema ist auch, die Unterlagen sind entsprechend umfangreich. Also ich wirde sagen,
so bei einem Risikoausschuss werden wir um die 200 bis 300 Seiten bekommen, zum
Anschauen, Durchlesen und dann entsprechend zu beschliefien.

Vor dem Hintergrund grofler und bdrsennotierter Konzerne bzw. von Organisationen aus der Fi-
nanzwirtschaft mit komplexen Anforderungen seitens regulatorischer Vorgaben, umfangreichen
Kontrollfunktionen in Prifungs- und Risikoausschiissen und dementsprechend grofRen Aufsichts-
raten wird nicht Uberraschen, gerade hier BR-Mitglieder anzutreffen, die bereits auf eine lange BR-
und/oder AR-Tatigkeit zurickblicken kénnen und insofern aus der Perspektive erfahrener ,Profis”
sprechen. Der Tenor in diesen Gesprachen ist davon gepragt, zwischen Aufsichtsrats- und Betriebs-
ratsfunktion zu unterscheiden, zwischen dem Blick auf das Unternehmen und auf die Belange der
Belegschaftsinteressen. Die vorrangige Rolle des Aufsichtsrats und insofern auch die BR-Rolle im
Aufsichtsrat liegen zwar in der Kontrollfunktion. Ungeachtet dessen nehmen diese Befragten in
ihrer Ausiibung der AR-Funktion ihren Betriebsratshut natiirlich nicht ab. Uber die Kontrollfunktion
hinaus lasst sich von einer ,Informationsfunktion“ sprechen, d.h. friihzeitig Gber wichtige Vorhaben
informiert zu werden, was dann bis zur strategischen Mitwirkung reichen kann, je nach dem
L~Standing” der einzelnen BR-Vertreter:innen im Aufsichtsrat bzw. dem aufeinander abgestimmten
Vorgehen der BR-Mitglieder. Am Beispiel einer Interviewsequenz:

AR10: Also, warum ist es trotzdem wichtig, als Betriebsrat im Aufsichtsrat zu sein? Ich
wlrde es daran festmachen, dass ich sozusagen eine rechtliche Basis habe, damit ich
bestimme Informationen bekomme. Also ich kriege ja aus unterschiedlichen Quellen
Informationen. Und da ist sozusagen der Aufsichtsrat eine Quelle an Informationen,
die man mir vielleicht nicht geben musste, wenn ich nicht im AR wéare oder wenn es
keinen AR géabe. Ich glaube, das ist der eine Punkt. Und der zweite Punkt ist, dass ich
durch die AR-Tatigkeit naturlich auch einen Fuf drinnen habe bei strategischen Ent-
scheidungen, ich sage es einmal so, strategische und personellen Entscheidungen,
das ist eben eine Kultur im Haus. Wo man nicht auf Konfrontation geht, sondern auf
Konsens. Also meine Erfahrung ist, und das héatte ich auch aus den anderen Gremien
so mitbekommen, es wird schon sehr viel darauf Wert gelegt, dass die Betriebsrate
von den Arbeitnehmern im Boot sind. Also die werden nicht einfach [Ubergangen], da
wird nicht Gber sie druber abgestimmt, sondern ja, der Konsens ist wichtig, das haben
sie intus.

I: Wenn geht Konsens, betrifft wahrscheinlich nicht nur die Tatigkeit des BR im AR,
sondern die BR-Arbeit bei Ihnen insgesamt, nehme ich an?

AR10: Insgesamt, ja. Also man will keine Konflikte. Hatte ja auch alles Botschaften
nach auf3en. Aber es gibt immer wieder und nattrlich Themen, wo es Wickel gibt. Also
einmal im Jahr gibt es auf jeden Fall einen Wickel und das ist die KV-Verhandlung.
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Ein weiterer Gesprachspartner, der die Ausschussarbeit fur die BR-Tatigkeit als noch wirksamer
einstuft, gerade weil es dort oft um konkrete Einzelfdlle geht, auf die man Fall fur Fall einwirken
kann, findet dazu folgende Worte:

AR18: Und ob das jetzt Remuneration ist, ob das Personalgeschichten sind, ob das die
Entwicklung vom Unternehmen ist, und ob es substanzielle Dinge sind, also ich bin in
allen Dingen mitinkludiert. Und fur mich ist das ein wichtiges Thema, weil ich mich dort
vor Ort direkt einbringen kann. Meine Ideen, meine Gedanken auch dort niederlegen
kann. Und dementsprechend auch fur die Kolleginnen und Kollegen teilweise mit-agie-
ren kann in diesen Ausschussen.

I: Wenn ich versuche, das zu Ubersetzen, so beschreiben Sie lhre Rolle als BR-Vorsit-
zender im Aufsichtsrat sowie in Ausschussen als wichtig fur die Interessenvertretung.
Also nicht nur Kontrollfunktion, die ein Aufsichtsrat hat, sondern da geht es schon um
mehr?

AR18: Da geht es um einiges mehr. Da geht es um diverse Zukaufe, Weiterentwicklung
im Unternehmen. Da geht es um Projekte in die Zukunft reingedacht. Da, wo ich sehr
wohl mitrede in diesen Themen. Und wie gesagt, auch Gehor in den einzelnen Aus-
schissen habe.

Differenziert man etwas holzschnittartig nach Kontrollfunktion, Informationsfunktion, Beratungs-
funktion und der eigentlichen Interessenvertretung, so fehlt auch bei diesen Befragten die fur Typ
1 ,musterbildende” Zugangs- oder Netzwerkfunktion nicht. Schon durch den grofRen Kreis an Be-
teiligten im Aufsichtsrat sowie infolge der vielen Stunden in AR-Sitzungen inklusive aufwandiger
Vorbereitungszeit entsteht eine dichte Kommunikation unter den Beteiligten, sei es durch die rou-
tinemaRig eingeplante Abstimmung mit anderen BR-Mitgliedern im Aufsichtsrat sowie auch mit
Mitgliedern des Vorstandes vor Aufsichtsrats-Sitzungen, oder dann in den Treffen mit den jKapital-
vertreter:innen. Der Zugang zu wichtigen Eigentiumervertreter:innen spielt in diesem Muster eben-
falls eine relevante Rolle fur die originare Betriebsratsarbeit. Gegenlber den Personen vom Muster
1 scheint darin allerdings zugleich eine gewisse Selbstverstandlichkeit zu liegen, auf die man nicht
eigens hinweisen muss. Die Netzwerkeffekte sind aufgrund der vielen Sitzungen in unterschiedli-
chen Konstellationen gleichsam unvermeidlich, sodass auf die Wichtigkeit des Netzwerkens erst
auf Nachfrage Bezug genommen wird.

I: Inwiefern ist es bei lhnen so, dass Sie den AR auch bendétigen, um Zugang zu den
VIPs im Gesamtkonzern zu erhalten, also Vorsitzender Gesamtkonzern abwarts, den
Sie so sonst vielleicht nicht hatten?

AR12: Ja, wahrscheinlich haben wir das im Zuge der Tatigkeit als AR, da gebe ich Ihnen
recht!

I: Okay.

AR12: Ich tue mir leicht, wenn ich ihn sehe. Fur mich ist das selbstverstandlich, dass
ich mit ihm auch ein personliches Gesprach flhre.

I: Ein Beispiel?

AR12: Man sieht sich. Dann gibt es irgendwelche Geburtstage, wo du zusammensitzt,
AR-Sitzungen, oder sonstige Treffen, da redet der Prasident auf der einen Seite, ich als
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BR auf der anderen Seite. Sage ich, Herr Direktor, Sie reden Uber die Zahlen, ich Uber
die Menschen (lacht). Und das passt! Und dadurch ist es auch einfacher, direkt etwas
anzusprechen. Durchs Reden kommen die Leute eher zusammen, als dass ich hun-
derte Emails verschicke. So tun wir uns leichter. Und was wir auch haben, vierteljahrli-
che Wirtschaftsgesprache, die BR-Kolleginnen im Aufsichtsrat mit dem Vorstand, das
haben wir auch. [...] Weil da auch die Dinge besprochen werden, die im AR besprochen
werden. Und wo man gewisse Dinge noch zusatzlich hinterfragen kann, nicht nur in der
Aufsichtsratssitzung, sondern dort auch noch.

|: Davor oder danach?

AR12: Immer davor. Immer davor, warum die Logik? Da will er uns etwas erzahlen,
sage ich einmal (lacht).

I: Weil der Direktor daran interessiert ist, ein gewisses Einvernehmen mit dem Betriebs-
rat herzustellen, weil der im Aufsichtsrat sitzt?

AR12: So ist es!

Anhand der Ausfuhrungen durfte ersichtlich geworden sein, dass gerade in den hier analysierten
Finanzdienstleistungskonzernen bzw. in Unternehmen mit Borsennotierung ein erkennbares Be-
muhen besteht, ungeachtet der auch dort anfallenden Interessengegensatze zwischen der Arbeit-
geber:innen- und Arbeitnehmer:innenseite, eine gewisse , Lautstarke der Konfliktaustragung nicht
zu Uberschreiten. Das gilt (wie auch anderswo) fur den Aufsichtsrat, aber auch darUber hinaus. Die
habitualisierte Orientierung an einem Klima des (relativen) Konsenses hat zugleich zur Folge, dass
die befragten Betriebsrat:innen eine beachtliche Wirksamkeit ihrer Arbeit kundtun, und die Arena
Aufsichtsrat trotz der aufwandigen Ausschussarbeit als ahnlich hilfreich einstufen wie Personen
des Typus 1.

Klar, es werden nicht alle Winsche des Betriebsrats vom Vorstand umgesetzt bzw. sofort umge-
setzt, was impliziert, ,man muss auch ein bisschen leidensfahig sein, einen langen Atem haben*“
(AR 10). Derselbe Gesprachspartner erklart prononciert seinen Zugang, die Aufsichtsratsfunktion
als ,Tool” fir die Vertretung der Beschaftigteninteressen gerade dadurch mitnutzen zu kénnen,
indem viel Wert auf ein ,Standing” gesetzt wird, das auf Professionalitat basiert und wo sorgfaltig
zwischen den unterschiedlichen Rollen differenziert wird:

AR10: Was ich als Erfolg werten wirde, ist, wenn man als Diskussionspartner ernst
genommen wird. Und Argumente aufgenommen werden und dann vielleicht auch in
Entscheidungen einfliefien.

I: So grundsatzlich der Respekt auf Augenhdhe? [...]

AR10: Ja, naturlich. Also, ich sag jetzt mal, der ,Kasperl‘, der sozusagen Uberall nur
,nein‘ sagt und dhm, die Mitarbeiter aufhetzt. Das halte ich fur keine Zukunft, also
keine Zukunft der Betriebsrats-Arbeit. Natirlich gibt es Themen, wo man sagt, da muss
man die Interessen der Mitarbeiter noch mehr in den Fokus bringen. Aber am Ende
des Tages geht es ja auch darum, und das ist der Unterschied, also ein anderer Zugang
im AR: Ich bin auch fur das Gesamtunternehmen zustandig, fir die Zukunft des Unter-
nehmens, damit es weiterhin besteht, mit allen Aspekten, also nicht nur personelle,
auch andere. Als Betriebsrat geht es mir hauptsachlich mal darum, die Interessen der
Mitarbeiter und deren Arbeitsplatze und sonstiges zu sichern. Also ein bisschen ein
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Schwerpunktunterschied, aber am Ende geht es sozusagen immer darum, das Unter-
nehmen stabil zu halten und dass auch die Arbeitsplatze gesichert werden und auch
entsprechend ausgestattet sind.

3.1.3 (Referenz-)Muster 3: AR-Mandat mit pragmatischem Mehrwert fiir die BR-Arbeit

Die in diesem Muster versammelten Befunde, die wir von funf der 18 interviewten Betriebsrat:in-
nen zu ihren Erfahrungen als Aufsichtsratsmitglied erhalten haben, sind in gewisser Weise die
~Mitte“ oder das ,Referenzmodell” bei der Frage, inwiefern die Aufsichtsratstatigkeit hilfreich fur
die eigene BR-Tatigkeit ist. In Kurzform: Der AR-Funktion wird ein klarer Mehrwert attestiert, der
allerdings einerseits etwas verhaltener vorgebracht wird als in den Interviews, die wir den Mustern
1 und 2 zugeordnet haben, und andererseits stabiler und insofern auch praziser ausbuchstabiert
wirkt als in den Mustern 4 und 5, wo von weniger klar definierten Rollen in der AR-Mitbestimmung
zu sprechen ist (Typ 4) oder unternehmensseitig dem gesamten AR-Gremium ein eher bescheide-
ner Stellenwert eingerdumt wird (Typ 5).

Ungeachtet der Unterschiede je Fall (d.h. je Unternehmen) ist fur dieses Referenzmuster typisch:
Die Gesprachsbasis zum Management ist korrekt bis gut und daher die vorrangige Verhandlungs-
ebene des Betriebsrats. Insgesamt wird die betriebliche Sozialpartnerschaft von den Befragten als
belastbar eingestuft. Konfliktive Themen der Interessenvertretung werden moglichst auf der Ebene
Management vs. Betriebsrat geregelt, eine Eskalation auf der Bihne des Aufsichtsrats ist die Aus-
nahme. Der Mehrwert des Aufsichtsrats fur die Interessenvertretung wird pragmatisch-ntchtern
gesehen, etwa deshalb, weil Themen fur das nachste AR-Treffen in einem eingespielten Prozedere
einige Zeit vor den Sitzungen mit der Geschaftsfuhrung vorbesprochen werden - mit dem Ziel,
Uberraschungen in AR-Sitzungen hintanzuhalten. Oder, anderes Beispiel: Das Gesamtgremium Auf-
sichtsrat hat einen eher untergeordneten Stellenwert im Unternehmen, etwa deshalb, weil im Fa-
milienunternehmen auch Miteigentimer:innen in der Unternehmensleitung tatig sind. Die Funk-
tion, das Management im Auftrag der Eigentimer:innen via Aufsichtsrat zu kontrollieren, ist dann
de facto nachrangig. Aufierdem spiegelt sich in vielen Schilderungen der Gesprachspartner:innen,
dass trotz zum Teil harter Auseinandersetzungen auf den diversen unternehmensbezogenen Spiel-
feldern auf der Ebene Aufsichtsrat betont hoflich und korrekt miteinander umgegangen wird. Eska-
lationen sollen vermieden werden - etwas, das freilich auch in anderen Interviews zur Aufsichts-
ratstatigkeit haufig vorgebracht wurde.

Trotz alldem werden viele Argumente zum Mehrwert der Aufsichtsratsfunktion fir die eigene BR-
Tatigkeit angefuhrt. In diesem Referenzmuster sind das am haufigsten die ausgepragteren Infor-
mationsrechte in der Aufsichtsrats-Funktion, also frihzeitiger und verlasslicher als Uber andere
Mitbestimmungsebenen Uber geplante Vorhaben oder Entwicklungen informiert zu werden. Im Ver-
gleich dazu berichten einige Gesprachspartner:innen aus den Mustern 1 und 2 haufiger auch von
strategischer Mitbestimmung via Teilnahme am Aufsichtsrat, wohingegen es in den Mustern 4 und
5 mangels anderer Optionen mehrmals vorrangig um die Uberwachungsfunktion geht, etwa Kon-
trolle der Finanzgebarung der Geschaftsfuhrung, erganzt um die fallweise Instrumentalisierung des
Aufsichtsrats fur anderswo nicht I6sbare Problemstellungen.

Anhand von drei ausgewahlten ,Stories” von Betriebsrat:innen Uber ihren jeweiligen Aufsichtsrat
gehen wir im Anschluss auf Abstufungen und Unterschiede ein: Ausgehend von einem typischen
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Beispiel innerhalb dieses Referenzmusters spielen wir die ,Bandbreite” zwischen den folgenden
Positionen durch: a) Problemlésung moglichst direkt mit GeschaftsfiUhrung und AR als zusatzliches
Vehikel versus b) aktivere Wahrnehmung der auch im Aufsichtsrat liegenden Handlungschancen.

Beispiel 1: Eine Gesprachspartnerin im Aufsichtsrat des dsterreichischen Tochterunternehmens
eines internationalen Konzerns beschreibt den Standard-Ablauf von AR-Sitzungen, bestehend aus
typischen Akzentsetzungen wie Diskussion Uber die Finanzberichterstattung, Compliance-Themen,
aber auch Zukunftsprojekte wie GrofRauftrage. Ebenfalls Standard ist in diesem Fall das Vor- und
auch Nachgesprach mit der eigenen Geschéaftsfuhrung, gleichsam mit dem Ziel, den heimischen
Standort im Gesamtkonzern gut zu prasentieren:

AR5: Also die Zahlen werden immer gezeigt, klar. Es wird Uber Projekte diskutiert, oder
was heif3t diskutiert: Es wird prasentiert, wo man Vorprojekte hat, wie die stehen. Also
eigentlich gibt es eh immer den Standard-Ablauf, sage ich jetzt einmal. Und dann kom-
men wir vielleicht mal zu Themen wie ESG oder Gesundheit, oder wenn man Uuber Com-
pliance-Themen spricht und solche Sachen. Aber eigentlich gibt es fixe Ablaufe.

I: Das wesentliche Programm, die Agenda, das wird vorab kommuniziert?

AR5: Genau, und das wird bei der Vorbesprechung besprochen. Und wenn wir sie fra-
gen, bei der Vorbesprechung, wenn da Fragen aufkommen, da ruf ich auch mal die AK
an zum Beispiel, wenn es um den Jahresabschluss geht oder um spezielle Abschlisse,
Quartalsabschlisse, wie auch immer.

Auf die Frage nach dem Stellenwert des Aufsichtsrats fur die Interessendurchsetzung reagiert die
Gesprachspartnerin zurtckhaltend: Das komme in diesem Rahmen nicht so oft vor, und wenn,
dann als eine Art ,Talon“ (im Kartenspiel), um im Fall eines groberen Konflikts mit der Geschéafts-
fihrung eskalieren zu kdnnen.

AR5: Im Vergleich der letzten Jahre: Dass man in den Aufsichtsrat geht, um etwas
durchzusetzen, ist eher weniger meine Erfahrung. Also da haben wir einfach eine gute
Kommunikationsbasis, dass man sagt, man macht sich einen Termin und man braucht
da nicht im Aufsichtsrat etwas eskalieren. Was ich aber aus meinem eigenen BR-Netz-
werk schon mitkriege, dass das einige andere machen. Aber da sind wir eigentlich in
einem guten Verhaltnis in der Firma, muss man sagen ... also unkompliziert. Es kommt
natudrlich immer darauf an, um welches Thema es geht. Zumindest in meiner Zeit habe
ich das noch nicht gebraucht, dass ich in den Aufsichtsrat gehe, um zu eskalieren. [...]
Da reden wir nicht davon, dass lauter diskutiert wird oder sogar gestritten oder sonst
was. Da sind wir weit davon entfernt. Im Nachhinein, muss man sagen, da gehen wir
wieder zusammen und dann geht die GF auf uns zu. Also wie gesagt, da musste man
sehr provozieren, dass das passiert.

Im weiteren Verlauf des Gesprachs wird dann nachgereicht, woflr der Aufsichtsrat aus origindrem
Betriebsrats-Interesse wichtig ist, auch dann, wenn es in den Sitzungen Uberwiegend konsensual
zugeht und GF und BR im beidseitigen Zutun Problemfelder méglichst in Vor- und Nachgesprachen
aus dem Weg raumen: Es geht um die frihzeitige bzw. rechtzeitige Information. Und darum, dass
das gute Verhaltnis zur Geschaftsfuhrung eventuell gar nicht so gut ware, wenn es die Institution
des Aufsichtsrats nicht geben wirde:
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AR5: Also wissen Sie, ich bin mir zu 95% sicher, dass ohne Aufsichtsrat nicht dieser
Druck dahinter ware, dass da nicht dieses ,Muss* ware: ,Ich‘ [Befragte Ubernimmt die
Perspektive der GF] muss ,ihnen‘ [dem BR] sagen, wie das Projekt rennt. Weil wenn
ich es ihnen in drei Monaten sage, ist es auch noch genug. Wenn wir aber heute Vor-
besprechung haben, wir haben witzigerweise morgen AR und diese Woche habe ich
Vorbesprechung gehabt, wenn also ich als Betriebsrat jetzt wissen will, was mit dem
Projektstand ist, dann mussen sie es mir sagen. Ich meine, ich weif3, dass ich das
Recht als BR naturlich sowieso habe. Aber wenn der Aufsichtsrat ansteht, kommen sie
nicht aus, sage ich jetzt einmal. Ich finde, also ich bin der Uberzeugung, dass es ein
gutes Instrument ist, mit Mehrwert. Ich glaube schon, sagen zu kbnnen, dass wir durch
den AR mehr Informationen bekommen.

Beispiel 2: Ein Betriebsrat in einem Familienunternehmen, d.h. im Mehrheitseigentum der Unter-
nehmerfamilie, bemuht sich in seiner Einstufung des Stellenwerts des Aufsichtsrats um Differen-
zierung. Zunachst erscheint in diesem Beispiel der Zugang zu den mafRgeblichen Entscheidungs-
trager:innen Uber die normale Betriebsratstatigkeit als gut institutionalisiert, zumal Vertreter:innen
der Eigentimerfamilie zugleich Teil des Managements sind. Auf dieser Ebene gebe es zwar immer
wieder Friktionen im Sinn von schwierigen Auseinandersetzungen, dennoch uUberwiege der Blick
auf das gemeinsame Unternehmensganze. Demgegenuber ist die Rolle des Aufsichtsratsgremiums
als Kontrollorgan der Unternehmensleitung im Auftrag der Eigentimer:innen von Uberschaubarer
Bedeutung, weil diese Teil der Geschaftsfuhrung sind:

ARG: Jetzt kann man sich vorstellen, wenn wir quasi dort als Kontrollorgan die Ge-
schaftsfuhrung kontrollieren ... wie diese PrUfungssituation unter Anfihrungszeichen
ist. [...] Der Aufsichtsrat ist ein Gremium, dass es halt geben muss. Man hat das formal
eingerichtet. [...] Ich will das gar nicht werten, aber der Eindruck, den ich ganz klar
gewonnen habe, ist, dass der Aufsichtsrat keine besonders tberbordende Rolle spielt.
Das wird auch daran sichtbar, dass der Aufsichtsrat bei den Beschéaftigten ganzlich
unbekannt ist. Also wenn da wer von den Aufsichtsratsmitgliedern durch das Unterneh-
men, durch die Gange schlendern wuirde, sage ich, dass 99% der Beschaftigten die
Person nicht erkennen wirden.

In diesen Ausfuhrungen wird (wie auch in anderen Interviews) erwahnt, dass die von den EigentU-
mer:innen ernannten Aufsichtsratsmitglieder zweifellos honorige Personen mit viel Sachkenntnis
sind und zudem Uber relevante Netzwerke verfligen, aber insbesondere in diesem Aufsichtsrat eher
eine formale Funktion erfullen.

ARG6: Weil die Kapitalvertreter, die da sitzen, sind von den Themen, die wir haben, so
weit weg. Die sind wirklich auf dieser hohen Flughdhe, die sagen ok, da schaue ich die
Wirtschaftszahlen an und strategische Uberlegungen. Aber dariiber, was wirklich rennt,
haben die keine Ahnung. Das sage ich mal ganz frech. Weil sie sind einfach nicht im
Betrieb, woher sollen sie das wissen? Das heifdt, wenn wir etwas wollen von der GF,
dann bereden wir das direkt mit ihr. Wir haben einmal im Monat einen Termin. Und
wenn es wirklich eng ist, dann krieg ich einen Vier-Augen-Termin oder Sechs-Augen-
Termin. Da gibt es einfach andere Formate, wo man versucht, das durchzusetzen, aber
nicht im Aufsichtsrat.
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Trotz dieser bescheidenen ,Wasserstandsmeldung” Uber die Relevanz des Aufsichtsrats im Unter-
nehmen kommt der Befragte bei diesem Thema aber erst richtig in Form - und verweist auf zwei
unabhangig voneinander zu sehende Aspekte: Erstens sei gelungen, durch die Prasentation von
Kompetenz im Aufsichtsrat das eigene ,Standing“ deutlich zu verbessern, etwa mittels Signalisie-
rung von Konfliktbereitschaft auch im AR-Gremium, mehr als in der Vergangenheit (wo der Befragte
noch nicht AR-Mitglied war). Das helfe dann wieder in der alltdglichen Betriebsratsarbeit weiter,
wenn (in einem potenziell patriarchalisch gefuhrten Familienunternehmen) ausreichend Respekt
far die Arbeitnehmer:innen-Vertretung vorhanden ist.

ARG: Sie haben relativ schnell gemerkt, dass wir als Institution im Unternehmen ernst
zu nehmen sind. Und wir auch nicht davor zurlckschrecken, Dinge, wenn es hart auf
hart kommt, auch juristisch prifen zu lassen. [...] Also da waren mehrere Begebenhei-
ten Uber die Jahre, wo es durchaus auch, ja, mehr oder weniger grofRe Friktionen ge-
geben hat und sie gemerkt haben, wir flirchten uns nicht vor Auseinandersetzung. Das
ist zwar nicht das, was wir anstreben, aber wir lassen uns sicher nicht alles gefallen ...
und wenn es nur subtil ist, haben sie schon gewusst, das frage ich nicht aus Zufall.
Und da habe ich den Eindruck, bevor sie sich da in Teufels Kiche begeben und recht-
lich vielleicht unsauber unterwegs sind, andern sie gewisse Vorgehensweisen oder leis-
ten manchen Anfrage Folge. [...] Und da, glaube ich, hat sich im Mindset etwas veran-
dert.

Zweitens wird auch in diesem Fall auf die groRe Bedeutung verwiesen, Informationen kraft AR-
Mitgliedschaft friher und verlasslicher zu erhalten als allein Uber die BR-Tatigkeit:

ARG: Vielleicht noch eine Sache: Ein bisschen eine Lanze muss ich naturlich schon fur
das Gremium brechen. Also am Ende des Tages bin ich tUberzeugt davon, dass es wich-
tig ist, dass der BR dort mit dabei ist! [...] Die haben immer ein Geheimnis gemacht
[um den wirtschaftlichen Erfolg]. Das Wesentliche flr uns ist, wir haben die Daten, wir
haben die Informationen, wir wissen, wie es um die Firma steht. Das ist fUr mich der
groRere Mehrwert aus dem Gremium, dass wir schwarz auf weifl wissen, was ist Sache!

I: Also so die Infofunktion?

ARG6: Ja, ich wirde das sehr in diese Informationsecke schieben, weil der Umfang der
Informationen, die wir kriegen und auch der Detailgrad, das wirden wir sonst rein aus
der BR-Rolle nicht so kriegen, da bin ich Uberzeugt davon. Wenn wir da drinnen sitzen,
da durfen dann die anderen Geschaftsleitungsmitglieder antanzen und ihre Présenta-
tion halten und stehen auch flr Fragen zu Verfigung. [...] Und das ist so dieser Mehr-
wert, dass man sagt ok, nur in der BR-Rolle haben wir diese Beschréankung auf Oster-
reich, das heif3t, ich kriege das, was in den Tdchtern passiert, wenig bis gar nicht mit.
Dort ist die Flugh6he eine andere, das ist wirklich auf Konzernebene, dass man sagt,
was heifdt das fur Tochtergesellschaften, wie entwickeln wir uns, was heif3t es fur Ge-
schéaftsfelder oder auch so Themen wie Produktionserweiterungen? Das ist eben, wie
gesagt, eine Ebene, wo wir das rein auf BR-Rolle so nicht hatten.

Beispiel 3: In den soeben dargestellten zwei Fallen sind die BR-Anspriche im bzw. Winsche an den
Aufsichtsrat eher zurlckhaltend bzw. pragmatisch: Man weifs um die Grenzen, konzentriert sich
abgesehen von den Verpflichtungen zur Uberwachung der Finanzkennzahlen und Bilanzdaten vor-
rangig auf die Informationsrechte - und verfugt ohnehin Uber eine funktionierende Gesprachsbasis
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zur Geschaftsfuhrung. Dem lassen sich Falle gegenlberstellen, wo Betriebsrat:innen in vergleich-
baren Konstellationen auch im Aufsichtsrat aktiver vorgehen (kdnnen), um noch mehr zu erreichen,
vor allem durch ein breit angelegtes Networking. Hier finden sich (ahnlich wie in anderen Mustern)
v.a. die ,ausgefuchsten” BR-Mitglieder mit viel AR-Erfahrung und guter Kenntnis der relevanten
Akteur:innen. Die kdmpferischen Anteile werden eher zurtickgehalten, auch deshalb, weil man das
Prinzip vom Geben und Nehmen gut beherrscht.

Der hier hervorgehobene Gesprachspartner kann ebenfalls von einem guten Arbeitsverhaltnis mit
der Geschaftsfihrung berichten, was den Druck reduziert, im Fall des Falles kompensatorisch den
Aufsichtsrat bemuhen zu mussen. Erwahnt werden die typischen AR-Themen (Bilanzen, Sonderbe-
richte, Entwicklung einzelner Standorte und Divisionen). Auch hier finden regelmagige Vorgespra-
che mit Vorstandsmitgliedern statt und es wird auf die Bedeutung des Informationsvorsprungs
durch die AR-Tatigkeit hinwiesen. In der Beurteilung des Mehrwerts der AR-Tatigkeit fallt eine ge-
wisse Paradoxie auf, die darin besteht, einerseits das eigene Tun eher in den Schatten zu stellen.
Andererseits wird (wie nebenbei) offenkundig, dass hier ein einflussreicher Netzwerker mit mehre-
ren AR-Mandaten spricht, der zudem von einer Reihe von umgesetzten Beispielen berichtet, die
vom BR mitangestofien worden sind. Die Funktion als zentraler Trager von betrieblichem Insider-
wissen sei vor allem den externen Kapitalvertreter:innen zu vermitteln - dezent, aber regelmafig.

I: Ich spreche Sie an als ,alter Hase‘: Kdnnen Sie einige Punkte weitergeben fur jingere
Leute, die Uberlegen, als BR in den AR als BR entsandt zu werden? Was geht, was
weniger?

AR9: Hmm, zum einen ist das einfach der Informationsvorsprung. Und ein anderes
Stichwort ist, Netzwerke optimal zu nutzen im Sinne der Belegschaft.

I: Im Aufsichtsrat?

AR9: Genau ... also man schaut nicht, dass man mit denen einen ,Kelch* hat, sondern
im Gegenteil, was kdnnen die einem bringen, in diese Richtung. Und einfach die Netz-
werke auch wirklich fur die eigenen Themen natzen, in diesen ganzen Vorgesprachen,
die dann auch im Aufsichtsrat drinnen sind. Also dieses Netzwerken, wo man schon
einiges bewegen kann. [...] Ja, und es ist schon auch die Aufgabe und die Verpflichtung,
Dinge einmal im AR auch klar anzusprechen. Weil die [Kapitalvertreter:innen] den Ein-
blick in die Produktion so gar nicht haben, und wir im Grunde genommen die Stimme
von den Kolleginnen und Kollegen sind. Dass man die dort mit einer gewissen Gewich-
tung auch zu vertreten hat, wo man auch angehort wird, ja.

I: Das Asset, dass Sie als BR miteinbringen: Also quasi der Herr XY, was immer er sonst
macht, wird sich in diesem Unternehmen weniger gut auskennen als Sie als BR?

AR9: Ja, genauso ist es. Und da wirklich die Sicht dementsprechend aus der Mann-
schaft, aus der Belegschaft dementsprechend dort auch darzustellen.

I: Und das geht auf?

AR9: Mittlerweile wird man schon bei sehr vielen Themen ernst genommen. Man merkt
es naturlich nach AR-Sitzungen, wenn es wirklich heikle Themen sind, dass man dann
auch mit Vorstanden dementsprechend noch Gesprache hat.
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Insgesamt definiert dieser Gesprachspartner die Kontaktpflege und Aufrechterhaltung der Kom-
munikation zu den relevanten Stakeholdern im Aufsichtsratskontext vor, nach und zwischen den
Sitzungen als zentrales (Erfolgs-)Rezept.

AR9: Was sind die Themen, die uns wirklich beschaftigen, was mussen wir wirklich
vorantreiben? Und ich denke, da haben wir einen guten Weg gefunden, dementspre-
chend auf gewisse Themen auch halbwegs gute Fragen und Antworten zu finden, die
uns in gewissen Situationen gut helfen konnen. Direkt in der Aufsichtsrats-Sitzung sind
die Wortmeldungen von uns dann ein bisschen begrenzter. Aber wir haben natlrlich
viele Gesprache, in den einzelnen Standorten, da passiert das, was ich gesagt habe ...
wie zum Beispiel Finanzbereich: Dass man mit den Vorstdénden auch im Vorfeld dar-
Uber spricht und sagt, okay, das und das Thema wurde mich interessieren, bitte liefere
mir da Zahlen oder dementsprechende Antworten. Das machen wir eigentlich immer
im Vorfeld vom Aufsichtsrat. Weil die Kultur haben wir dementsprechend eingefuhrt
und da haben wir gemerkt, in dieser Form von Kultur fahren wir recht gut und kénnen
wahrscheinlich auch mehr erreichen, als wenn wir dann dementsprechend ein biss-
chen eine Machtdemonstration im AR auslben. Verstehen Sie?

3.1.4 Muster 4: Zum Teil ungeklarter Stellenwert des AR in Non-Profit-Unternehmen

Interviews mit Betriebsrat:innen in drei weiteren Organisationen, zwei davon in Feldern der Sozial-
wirtschaft sowie einmal am Beispiel einer Universitédt, gelangen zum geteilten Befund, dass der
Stellenwert des gesamten Aufsichtsrats (bzw. Universitatsrats) eher unscharf ist, sei dies infolge
der Konkurrenz mit anderen Entscheidungsgremien oder durch strukturelle (gesetzliche) Ein-
schrankungen. Diese Unscharfen spiegeln sich dann in den Einschatzungen der befragten BR-Mit-
glieder zum Mehrwert des AR-Gremiums fir die Mitbestimmung. Maf3geblich ist in diesen drei Fal-
len, die ungeachtet eines Beschaftigtenstandes zwischen ca. 500 und mehreren 1000 Mitarbei-
ter:iinnen jeweils dem Non-Profit-Sektor zurechenbar sind, dass abgesehen vom Aufsichtsrat zu-
mindest potenziell weitere Orte existieren, in denen Materien die eigene Organisation betreffend
deponiert oder verhandelt werden kénnen. Im Fall der Universitat sind das die Politik bzw. das
zustandige Ministerium der Bundesregierung. Im Fall der beiden Unternehmen aus dem sozialen
Dienstleistungssektor sind es einerseits Vereinskonstruktionen, die (z.T. nur vage) die EigentU-
merstruktur abbilden sowie auch die Landespolitik als Finanzierungsquelle eines Grof3teils der
Leistungen in Bereichen wie z.B. Pflege oder Behindertenarbeit.

AR1: Ich war nie in einem Konzern oder in gewinnorientierten AGs oder GmbHs drin-
nen. Nur glaub ich, das kann man nicht vergleichen damit, in einem Sozialbereich Auf-
sichtsrat zu sein. Weil, wo wir schon ein bisschen das Glick haben, ist, wenn der Auf-
sichtsrat nichts tut und sie beschlieffRen etwas, das uns gar nicht passt, wir eventuell
noch einen Politiker im Hintergrund haben...

Die beiden Sozialwirtschaftsorganisationen sind jeweils im Laufe der Jahre stark gewachsen, wes-
halb auf Basis von Zusammenschlissen aus regional tatigen Einrichtungen Uberregionale, landes-
weite bzw. auch landesubergreifende Gesellschaften entstanden sind, die zwecks effizienterer Or-
ganisation eine oder mehrere operative GesmbH-Gesellschaften gegriindet haben, woflr dann auf-
grund des gegebenen Beschaftigtenstands auch ein Aufsichtsrat einzurichten war. Die Vereine als
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Tragerorganisationen mit Uberwiegend ehrenamtlichen Vorstanden in den historisch gewachsenen
Zusammensetzungen sind gleichwohl wichtige Elemente dieser Unternehmens-Konstruktionen ge-
blieben.

Als BR-Mitglied, das in den Aufsichtsrat der GesmbH bzw. Holding-GesmbH entsandt worden ist,
stellt sich nun abgesehen von den - ohnehin komplexen - gesetzlich festgelegten Aufgaben der
Kontrolle der Unternehmensfluhrung bzw. der Geschaftsgebarung mit Jahresabschluss u.a.m. die
Frage, inwieweit man mit dem nicht gerade Ubermachtigen Mandat einer Drittelparitat im Gremium
Aufsichtsrat Interessenvertretungsarbeit fir die Belegschaften leisten soll? Wo es doch zumindest
potenziell auch aufierhalb davon Strukturen gibt, seien das Vereinsmitglieder und/oder regionale
oder Uberregionale ,Honoratioren® auf der politischen Ebene, Uber die der eigenen Geschaftsfih-
rung im Fall des Falles etwas entgegengesetzt werden kdnnte, etwa zur Durchsetzung von Pramien
far bestimmte Mehrleistungen der Beschaftigten. Zudem entspricht die Zusammensetzung dieser
Aufsichtsrate nicht unbedingt der idealtypischen Vorstellung, als Vertretung der Arbeitnehmer:in-
nen einer eindeutig ausgewiesenen Seite der Kapital- oder Eigentiumervertreter:innen gegenuber
zu sitzen, allein schon wegen des davon abweichenden NPO-Status. Vielmehr gibt es den Interviews
zufolge nicht nur bei den BR-Vertreter:innen, sondern ebenso bei anderen Aufsichtsrats-Mitglie-
dern, zum Teil Unklarheiten daruber, fur welches Aufgabenspektrum der Aufsichtsrat zustandig
bzw. mit welcher bindenden Wirkung verantwortlich ist - abgesehen von der verpflichtenden Ein-
richtung aufgrund des Beschaftigtenstandes.

AR13: Es heif3t, die einzelnen Aufsichtsrats-Mitglieder, ahem, die sind halt im Aufsichts-
rat, weil es den braucht. Und solange alles passt, passt es, aber das war es.

Obwonhl jeder einzelne Fall Spezifika aufweist, ist diese skizzierte Konstellation die Gemeinsamkeit
der drei Beispiele. In welchen Situationen soll/muss/kann/darf der Betriebsrat eigene Materien im
Aufsichtsrat einbringen, wenn es anderweitig nicht weitergeht und im Aufsichtsrat eventuell Ver-
blndete zu gewinnen sind, um Druck auf die eigene Geschaftsfuhrung aufzubauen (als ,normales*
Gegenuber im Betriebsratsalltag)? Wann empfiehlt sich dieses Vorgehen nicht und/oder wéaren
welche ,Stakeholder” wie anzusprechen? Kurz: Die Befragten sind zum Teil noch in der Rollenfin-
dung, teilweise wegen der erst kurzen Zeit in der AR-Funktion, wenn danach gefragt wird, wie hilf-
reich die Aufsichtsratsfunktion fir die origindre BR-Arbeit ist bzw. welcher Mehrwert damit verbun-
den ist. Dazu kommt fur die beiden Befragten aus den sozialen Dienstleistungsorganisationen und
auch flur das BR-Mitglied der Universitat, dass das generelle Arbeitsverhaltnis zur jeweiligen Ge-
schaftsfuhrung (Rektorat) als tragfahig bzw. konstruktiv beschrieben wird und die innerbetriebli-
chen Mitbestimmungschancen als Betriebsrat ohnehin als Uberdurchschnittlich eingestuft werden,
vor allem aufgrund der Geschaftstatigkeit (Sozialwirtschaft, Hochschulbildung). Bekanntlich geht
es in diesen Sektoren oft darum, gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung gegenlber den finanzie-
renden Stellen (Bund, Lander) fur bessere Bedingungen aufzutreten.

Ambivalente Einschatzungen aufgrund des nicht immer klaren Stellenwerts des gesamten Auf-
sichtsratsgremiums finden sich in diversen Interviewpassagen, wo Lob und Kritik am Aufsichtsrat,
Erfolge und Wirkungslosigkeit im eigenen Vorgehen manchmal nah beieinander liegen:

AR1: Also fir unser Tagesgeschaft hat der Aufsichtsrat wenig Einfluss, sage ich jetzt
einmal. Aber er ist hin und wieder sehr hilfreich, wenn wir, wie soll ich sagen, mit der
Geschaftsfuhrung nicht einer Meinung sind. Dann nutzen wir den Aufsichtsrat, um ge-
nau die Dinge dort zu deponieren. Und schauen auch immer, dass dort ein Protokoll
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drinnen ist. Der GF ware sehr recht, wenn man im Aufsichtsrat sozusagen die Harmonie
betonen wlrde. Und da sind sie nicht immer ganz glucklich, wenn wir eine unterschied-
liche Meinung kundtun. Das hat aber sehr wohl einen Nutzen, dass wir darauf beste-
hen, dass gewisse Dinge im Protokoll stehen. Weil ich denke immer, wir werden es
nicht beeinflussen kénnen, aber ich will es zumindest schwarz auf weif3 haben.

Der Effekt davon:

AR1: Also all die Fragen, die wir als BR gestellt haben, sind immer am ausfuhrlichsten
berichtet. Sollte es wieder mal rausfallen, dann stellen wir wieder die Frage, dann ist
es eh wieder drinnen im Bericht.

Erkennbar ist in den Interviews mit Akteur:innen aus der Sozialwirtschaft, dass fachspezifisches
Wissen zu Betriebswirtschaft oder Recht nicht im selben Ausmafd vorhanden ist (oder sein kann)
wie z.B. in den Gesprachen mit Betriebsraten aus dem Finanzsektor. Vieles ist ,work in progress®,
es wird (wie bei einem Gutteil aller Interviews) von Schulungen berichtet, vor allem im Rahmen von
IFAM (Institut fUr Aufsichtsrat-Mitbestimmung) oder der Zukunftsakademie in Oberdsterreich. Aus
den daraus entstandenen Kontakten und Tipps ergibt sich fur die eigene BR-Tatigkeit der nahelie-
gende und folgerichtige Ansatz, professionelle Auskunft dort einzuholen, wo man sie erwarten kann
(hier: AK auf Landesebene). Inzwischen hat sich bei einer Gesprachspartnerin vor den Aufsichts-
ratssitzungen die Routine entwickelt, zunachst fristgerecht Bilanzunterlagen einzufordern (was
auch erfullt wird), um dann damit bei Bedarf eine AK-Ansprechperson zu konsultieren, um Kkritische
Aspekte zu identifizieren. Der Befragten geht es nicht zuletzt darum, auch Uber diesen Weg , Au-
genhohe” im Aufsichtsrat zu erreichen, um als Nicht-Expertin dennoch in der Lage zu sein, Dinge
kritisch zu hinterfragen.

AR1: Was wir schon tun, wenn wir die Bilanz kriegen: Ich bin kein Bilanzprufer, sage
ich jetzt mal, wenn wir die kriegen, schicken wir es einem Kollegen in der AK, der macht
dann eine Auswertung. Wir schauen uns das an, dann sage ich immer, fallt dir etwas
auf? Stell uns ein, zwei, drei Fragen, schicke mir die bitte. Und wenn es passt, dann
stelle ich sie im Aufsichtsrat. [...] Ich meine, wie gesagt, man ist kein Bilanzbuchhalter
und auch kein Betriebswirt, die Ausbildung hat man nicht, also ich nicht. Man ist auf
andere angewiesen, speziell wenn es um die Bilanzen und Zahlen geht, auf die AK
Expertinnen und Experten. Da bin ich ganz froh, dass wir die haben. Ich bin auch froh,
dass ich sagen kann, ich schreibe mir Fragen zusammen, und sage dann, erklare es
S0, dass ich es auch verstehe. Ich habe die Schulung gemacht, aber ich bin nicht alle
Tage bei diesem Thema drinnen. Und fur BR geht’s hier darum, den Mut zu haben, zu
fragen, die Dinge zu hinterfragen.

Abgesehen vom Lob fir AK-Schulungen zum Themenkreis Aufsichtsrat, vor allem zu betriebswirt-
schaftlichen und juristischen Fragen rund um die jahrlichen Bilanzen, winscht sich ein weiterer
Gesprachspartner zusatzlichen Supportin Form von detaillierteren Informationen zur eigenen Bran-
che, in diesem Fall eben zur Sozialwirtschaft. Hintergrund dafur ist die Einsicht, dass viele Betriebs-
rat:innen derselben Branche ahnliche Konstellationen im Aufsichtsrat vorfinden und ein Austausch
darUber besonders hilfreich sein kénnte:

AR13: Ich finde die Grundausbildung sehr, sehr gut und es sollte jedem nahegelegt
werden, dass er diese IFAM-Schulungen macht. Was es vielleicht mehr brauchen
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wlrde, sind virtuelle Angebote. Wie man die BR-Sicht eben besser im AR vertreten
kann. Und dann noch ... wie man besser branchenspezifische Risiken abschéatzen
kann. Also wirklich branchenbezogen, dass ich fur den Sozialbereich speziell eine Fort-
bildung machen kann. Ich habe damals das WahImodul fir den Sozialbereich besucht.
Das war mir etwas zu allgemein gehalten. Also dass man branchenspezifisch in die
Tiefe gehen kann. Welche Risken gibt es, auf was sollte man achtgeben?

I: Das klingt nach Austausch mit anderen BR in Ihrer Branche, die auch AR-Funktionen
haben?

AR13: Ja, im Rahmen von Fortbildungen oder Treffen. Weil man trifft sich schon, bei
verschiedenen Veranstaltungen und Fortbildungen als Betriebsrat. Aber man weif3
nicht, wer ist Aufsichtsrat und wer ist ,nur‘ Betriebsrat? Dass es diesen Rahmen viel-
leicht auch gibt, wo man sich speziell branchenspezifisch fortbilden kann, weil man
schlussendlich ja Branchen-Knowhow braucht.

Speziell und insofern separat zu behandeln ist das Fallbeispiel Universitat. Hier entspricht der Uni-
versitatsrat als oberstes Leitungsorgan dem Aufsichtsrat von Unternehmen, wohingegen der Senat
mit weniger Rechten und Pflichten ausgestattet ist. An der besagten Universitat gibt es zwei Be-
triebsratskorperschaften, flr das wissenschaftliche und das nicht-wissenschaftliche Personal. Die
befragte Person aus dem Betriebsrat beklagt, dass Vertreter:innen beider BR-Kdrperschaften zwar
an den Sitzungen des Universitatsrats teilnehmen dirfen bzw. dazu eingeladen werden (dasselbe
gilt z.B. fUr die Hochschulerschaft), aber dort kein Stimmrecht haben. Eine Ausnahme davon be-
stehe zwar: Man sei in jenen Fallen stimmberechtigt, wenn vom Betriebsrat selbst abstimmungs-
pflichte Materien das Personal betreffend eingebracht werden - das sei der eigenen Erinnerung
zufolge zumindest in den letzten Jahren aber nie der Fall gewesen. Unabhangig davon, dass das
Verhaltnis mit der GeschaftsfiUhrung der Universitat, also dem Rektorat, generell als konstruktiv
umschrieben wird, gibt diese Befragte im Interview den ausdrucklichen Wunsch mit auf dem Weg,
seitens AK und OGB Unterstiitzung fiir die Forderung nach einem Stimmrecht im Universitatsrat zu
erhalten.

AR14: Also es gibt dieses Dreieck aus Fuhrung, wobei die Hauptleitung schon das Rek-
torat macht und parallel die sonstige Geschaftsleitung. Und Universitatsrat, das Pen-
dant zu einem AR. Es gibt dann noch zusatzlich den Senat, der ist fir sehr spezielle
Sachen an den Universitaten zustdndig und hat oft nur ein Vorschlagsrecht oder Recht
zur Stellungnahme. Den kann man eher ausklammern, denke ich. Aber was wirklich
speziell ist fur uns, und was natlrlich auch eine Forderung ist: Das zu dndern, dass im
Universitatsgesetz festgelegt ist, abweichend zu den sonstigen Gesetzen, dass der Be-
triebsrat kein Mitglied im Aufsichtsrat ist, also im Universitatsrat. [...] So, wie es gestal-
tet ist, kann ich das schwierig leben, dass ich denen etwas sage, weil jetzt keine Be-
reitschaft da ist, zumindest von diesem Unirat, sich das anzuhdéren. Darum ist es auf
jeden Fall eine Forderung von den Interessenvertreteriinnen an den Universitaten,
dass die Betriebsrate an Unis ein echtes Stimmrecht und einen Platz im Universitatsrat
kriegen sollten, der gleichwertig ist zu dem, was sonst im Aufsichtsrat Ublich ist.

Zugleich fuhrt die Befragte aus diesem Betriebsrat aus, dass die Teilnahme an den Sitzungen des
Universitatsrats zumindest den Vorteil hat, Informationen etwa Uber Budgetplane zu erhalten bzw.
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zeitgerechter zu erhalten. Insgesamt werden die Moéglichkeiten im Universitatsrat fur den Betriebs-
rat als eher ,schwache Sache” eingestuft:

AR14: Ich kriege schon Unterlagen Uber den Uni-Rat als Eingeladene, die ich sonst
nicht so leicht direkt kriegen wirde, oder nicht so zeitnah kriegen wirde. Wie die gan-
zen Budgetsachen, die ich damit auch einsehen kann und nicht extra anfragen muss,
in einem Budgetgesprach, oder die ich nur Uber den Rechnungsabschluss kriegen
wlrde. Ich kriege mehr Informationen und mehr Detail-Informationen, die ich Gber ei-
nen anderen Weg so leicht nicht kriegen wurde. Das heifdt, das ist ein Vorteil daraus,
der wichtig ist. [...] Ansonsten ist der Universitatsrat flr uns als Gast eine eher schwa-
che Sache. Da kann man nicht sehr aktiv und viel machen.

3.1.5 Muster 5: Mafiger Stellenwert des gesamten AR durch Konzernvorgaben

Ein Spezifikum des verbleibenden Musters mit eher geringem Mehrwert der AR-Funktion flr die
BR-Arbeit liegt darin, dass es sich dabei um Falle handelt, wo das gesamte AR-Gremium der oster-
reichischen Tochtergesellschaft einen bescheidenen Stellenwert einnimmt. Die Gberschaubare Be-
deutung des Aufsichtsrats ist v.a. auf die entsprechend mafiige Gewichtung seitens des Unterneh-
mens bzw. Ubergeordneter Konzernleitungen zurlckzufihren. Die gesetzlich vorgesehenen Kon-
trollfunktionen werden abgedeckt, im Modus , Dienst nach Vorschrift“. Dartber hinaus passiert ei-
nigen BR-Mitgliedern zufolge nur das Noétigste. Diesem Muster ordnen wir drei Interviews bzw. drei
Betriebe zu, jeweils Osterreichische Tochtergesellschaften internationaler Konzerne, in denen auf-
grund der GmbH-Grof3e ein Aufsichtsrat existiert bzw. weil die Konstruktion als Aktiengesellschaft
das verlangt. Berichtet wird, dass die internationale Muttergesellschaft bzw. das nationale Manage-
ment dem osterreichischen Aufsichtsrat faktisch wenig Handlungsspielraum lassen, sei dies, weil
Reprasentant:innen der Muttergesellschaft im AR oder in der GF kraft Herkunftskultur mit dem
Instrument Aufsichtsrat (und vor allem: mit Aufsichtsrats-Mitbestimmung) wenig vertraut sind; oder
aufgrund einer anhaltend schwierigen wirtschaftlichen Entwicklung in der dsterreichischen Tochter
(was zum Abrutschen der Wertigkeit auch des Aufsichtsrats flhrt, weil ohnehin die Krisenmana-
ger:innen der Muttergesellschaft den Ton angeben); oder weil man aufgrund der generellen Gering-
schatzung einfach Zeitressourcen sparen mdéchte, erkennbar etwa daran, dass die Treffen mog-
lichst online stattfinden und nicht allzu lange dauern. Dass in solchen Konstellationen der dsterrei-
chische GmbH- oder AG-Aufsichtsrat mangels Mitbestimmungschancen fir die eigene BR-Arbeit als
nur maRig bis wenig hilfreich eingestuft wird, ist nicht besonders tberraschend.

Dabei kann gelten: Die Unterschiede zu einigen anderen Interviews mit BR aus Téchtern internati-
onaler Konzerne sind nicht so gravierend, eher graduell, etwa in einem Fall in Typ 1, wo der Be-
triebsrat die Aufsichtsrats-Strukturen ungeachtet der Geringschatzung durch die Muttergesell-
schaft fur die eigenen Bedarfe zu nutzen weifs. Demgegentber sind in diesem Muster jene Falle
zusammengefasst, wo hinsichtlich der eigenen AR-Rolle das Wissen um die geringen Mitgestal-
tungsmoglichkeiten klar prasent ist. Infolge der sich wiederholenden Sitzungsablaufe schwindet
z.B. tendenziell der Optimismus, als Betriebsrat in dieser Arena viel ausrichten zu kdénnen. Zwar
wird in allen drei Fallen der Wunsch nach einem insgesamt wirkungsvolleren Aufsichtsrat geaufert.
Zugleich ist absehbar, dass dieses Spielfeld wenig zuldsst und der Fokus eher auf Interessenver-
tretung gegenuber der Geschaftsfihrung zu legen ist. AuRerdem sind die Kontakte zu den (entfern-
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ten) Eigentimer:innen z.T. bescheiden, nicht zuletzt deshalb, weil im Aufsichtsrat vermehrt jene
Kapitalvertreter:innen sitzen, die als gut vernetzte und gut bezahlte ,Mandatssammler” ihre Exper-
tise in unterschiedlichen Aufsichtsraten einbringen (mit Ubung darin, potenziell kritische AN-Vertre-
ter:innen nicht zu viel Platz zu lassen). Der Aufsichtsrat am dsterreichischen Standort wird folglich
nur als wenig hilfreich als Ort der Interessenartikulation eingestuft.

Die Arbeitgeber von zwei dieser drei Gesprachspartner:innen aus dem Betriebsrat stecken zum
Interviewzeitpunkt in ernsthaften Schwierigkeiten (Personalabbau, anstehender Verkauf). Nachfol-
gend geben wir die Interviewpassage des Betriebsrats eines Unternehmens wieder, das vor dem
Verkauf steht. Die internationale Muttergesellschaft trennt sich von einer konzernweiten Sparte
und damit auch von der Osterreich-Tochter und verkauft diese an einen anderen internationalen
Konzern:

AR4: Da hat es lediglich eine kurze Prasentation gegeben, kaum etwas Uber Inhalte,
Vertrage. Wir haben dann ein paar Fragen gestellt, ob Beschaftigungsgarantien mitver-
einbart wurden oder sonstige Geschichten, und da haben wir nicht wirklich eine zufrie-
denstellende Antwort gekriegt. Was Beschaftigungssicherung anbelangt, die ist Uber-
haupt ablehnt worden, also das ist gar nicht reinverhandelt worden. Und ja, wir haben
diesbezuglich eben aufgrund von diesem Verkauf, der mit Ende des Jahres abgeschlos-
sen ist, also das ist bereits fix, eine groRe Unruhe in der Belegschaft naturlich. [...] Es
werden momentan Fuhrungskrafte gekindigt, Mitarbeiter gekindigt, einige gehen von
selbst und es erfolgen Umstrukturierungen, die leider Gottes auch am BR vorbei um-
gesetzt werden. Das ist jetzt mal in aller Kiirze, das sind die Dinge, die bei uns derzeit
gerade laufen. Und das macht unsere Arbeit als Betriebsrat und auch als Aufsichtsrat
Uberhaupt nicht einfach.

I: Klingt nicht gut!

AR4: Und ich muss auch gleich dazusagen, wenn wir beim Aufsichtsrat bleiben: Jedes
Mal, wenn wir diverse Themen bringen, die am Standort nicht so erfolgen, wie sie viel-
leicht sollten ... kriegen wir vom AR-Vorsitzenden lediglich die Antwort, das ist ein
Standortthema, bitte kimmert euch am Standort darum. Aber damit wird sich der Auf-
sichtsratsvorsitzende aus [Land XY] nicht auseinandersetzen. Das sind die Antworten,
die wir dann bekommen. [...] Ein typischer Konzern aus [Land XY], der von Arbeitsrecht
und Arbeitsverfassung so viel wie gar nichts halt! Das Instrument Aufsichtsrat ist fur
den Konzern bzw. die Division ein Klotz am Bein und mehr nicht. Und deswegen wird
es auch nicht in der Form gelebt, wie es eigentlich sein sollte. Das heif3t, wenn es ir-
gendwelche Probleme am Standort gibt, die die GF betreffen oder auch die Personal-
abteilung oder diverse Fuhrungskrafte, dann brauche ich das dort gar nicht platzieren,
das wird kleingeredet. Wie gesagt, mit dem Standardsatz, das ist ein Standortthema,
bitte kUmmert euch am Standort darum. Mit dem wird das abgewurgt und nicht behan-
delt.

Ein weiterer Betriebsrat aus einem Unternehmen, das ebenfalls mit wirtschaftlichen Problemen
kédmpft, begegnet der aktuell schwierigen Situation mit der Tugend des Optimismus. Die MUhselig-
keit der Arbeit im Aufsichtsrat sei schlicht und ergreifend zu akzeptieren, als Teil des Jobs. Und es
wlrde ja auch die schénen Aufgaben im Betriebsrats-Alltag geben, quasi als Kompensation:
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Wieder anders gelagert sind die ,Schmerzen“ mit dem Aufsichtsrat in einem Unternehmen, wo das
befragte BR-Mitglied erst seit geraumer Zeit im Aufsichtsrat der dsterreichischen Tochter sitzt. Ab-
gesehen von der eher mihsamen Einarbeitung in die AR-Rolle folgte die Irritation, dass in diesem
Gremium offenbar spezielle Usancen praktiziert werden. Dazu gehoren etwa Ablaufe mit geradezu
durchchoreografierter Regie, wo einige der Teilnehmer:innen ihre Statements, vorab konzipiert und
aufeinander abgestimmt, vom Blatt lesen wurden. Das sei im eigenen Aufsichtsrat ein akzeptierter
Modus, um so die Verpflichtung zur Einhaltung der AR-Erfordernisse moglichst gerauschlos Uber
die Bihne zu bringen und kurze die Sitzungsdauer aufierdem ab. Es sei nicht leicht, diese Sitzungs-
dynamik aufzubrechen, das gelinge nur in Ansatzen und wird u.a. auch von BR-Kolleg:innen im
Gremium nicht unbedingt unterstitzt. Weil unerwlinschtes Anecken im Aufsichtsrat das an sich

AR3: Also einen Tag brauche ich zum Vorbereiten. Mittlerweile einen Tag lang ist die
Sitzung. Dann bist du ,empty‘, nach sechs, sieben Stunden in Englisch. Und dann tun
wir im Betriebsrat meistens noch ein paar Stunden nachbereiten. Was hast du da ver-
standen, was hast du da mitgeschrieben, wie hast du das gesehen? [...] Es ist echt
tricky, und es ist echt aktuell gerade nicht so, dass ich sage, mir macht es einen extre-
men Spafd, auf eine Aufsichtsrats-Sitzung zu gehen:

I: Wo holt man sich dann die Erfolgserlebnisse her? Eher von der normalen BR-Arbeit?
Und Aufsichtsrat, das nimmt man irgendwie so mit?

AR3: Naja, wenn es gut rennt im Aufsichtsrat, nimmst du da schon etwas mit. Wenn es
eher so rennt wie jetzt die letzten Jahre, nimmst du in der Rolle des AR selten etwas
Gutes mit. [...] Die Rolle als Betriebsrat, die ist erfillend und die ist sehr schon. Wenn
du, weif} ich nicht ... wenn jemand, wie vorher gerade ... du kannst wem helfen, ja, du
kannst gestalten...

[...]
I: Ja, aber es braucht BR auch fur die schwierigen Jobs, oder?

AR3: Es ist, dieser ,fucking job‘ gehdrt einfach dazu. Punkt. Es gehort gemacht. [...]
Schau, es ist so. Ich habe gewusst, worauf ich mich da einlasse im Aufsichtsrat. Da
mussen wir durch, da mussen wir driberstehen. Das bringen wir hin. Ich bin ein posi-
tiver Mensch!

passable Verhaltnis mit der Geschaftsfihrung beeintrachtigen kdnnte.
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AR15: Aber es ist wie gesagt, eso wie choreografiert. Ich habe mich da einmal mit ei-
nem AR-Kollegen unterhalten, der in [Land XY] sitzt. Und der hat auch gesagt, das ist
sehr ungewdhnlich, was wir da in Osterreich machen ... Das kriegt man im Vorfeld zu-
geschickt und genau so lauft es dann ab. Und wenn etwas aufiertourlich ist, wird das
im Protokoll erganzt. Aber im Grunde wissen wir grob gesagt schon, was uns erwartet.

I: Wenn ich jetzt schlussfolgern darf: Das ist einerseits ein Vorteil, wenn Sie das Proto-
koll auch schon im Vorhinein kriegen?

AR15: Ja.
I: Auf der anderen Seite sagt es ein bisschen was uber den Stellenwert des AR aus.

AR15: Jaa...
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Dennoch gilt auch hier, wie das nachfolgende Statement zeigt: Hartnackig bleiben! In diesem Fall
durfte es inzwischen gelungen sein, die Usancen im Aufsichtsrat zumindest etwas aufzubrechen,
indem die Befragte das durchchoreografierte Programm gelegentlich mit Fragen unterbricht.

AR15: Ich stelle auch Fragen ... und jetzt sagt der Vorsitzende vom AR oft: MOchtest du
noch, hast du noch etwas? (lacht) Weil der einfach auch weif3, ich bereite mich wirklich
auf die Sitzungen vor. [...] Ich bin halt niemand, der Scheu hat, eine Frage zu stellen.
Und dann sage ich halt, du hast gerade das und das erwahnt, wie kommt es hier zu
einer Verzogerung usw.? Ich habe das Gefluhl, das kommt mittlerweile ganz gut an.

3.2 Erfolge und Wirksamkeit in der AR-Mitbestimmung

Im quantitativen Teil dieser Studie konnte gezeigt werden, wo bzw. bei welchen Themen BR-Mit-
glieder infolge ihrer Aufsichtsratsfunktion Erfolge erzielen konnten (v.a. Arbeitsplatzsicherung, Ab-
milderung von Umstrukturierungen, Uberwachung der Finanzen), welches Wissen und welche Tak-
tiken Voraussetzung daflr sind bzw. dass Determinanten wie die frihzeitige Einbindung in Ent-
scheidungen als Erfolgsfaktoren gelten kdnnen. In den Fallbeschreibungen anhand von 18 quali-
tativen Interviews mit BR in Aufsichtsraten, die zur genaueren Veranschaulichung von Vorgehens-
weisen unter den jeweiligen Rahmenbedingungen in funf (Ideal-)Typen untergliedert wurden,
kommt an vielen Stellen ebenfalls zum Vorschein, in welchen Konstellationen Erfolge in der Auf-
sichtsratsmitbestimmung eher wahrscheinlich sind. All das ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass
eine auf Drittelparitat basierende Mitbestimmung in Osterreichischen Aufsichtsratsgremien aus
Sicht der AN-Vertretung nie perfekt sein wird. Insofern ist angesichts der Minderheitsposition relativ
deutungsoffen, ob das Glas nun halb voll oder halb leer ist.

Im Anschluss versuchen wir in einer weiteren Anndherung und Uber die bereits dargestellten Be-
funde aus dem Fragebogen und die Fallvignetten hinaus zu spezifizieren, was die Befragten unge-
achtet der subjektiv zu setzenden Maf3stabe flr das eigene Handeln typischerweise als Erfolg oder
Wirksamkeit im Aufsichtsrat werten, seien das faktische Mainahmen, eher symbolische Erfolge
oder wie bereits ausfuhrlich beschrieben der Mehrwert der AR-Funktion fur die gesamthafte Inte-
ressenvertretung im Betrieb.

Im zweiten Kapitel weiter oben findet sich in der Tabelle 7 eine Auswahl von Kommentaren aus der
Online-Befragung, wo um die Nennung konkreter Beispiele fur Erfolge aus BR-Sicht gebeten wurde,
die auch oder vorrangig auf die Mitwirkung im Aufsichtsrat zurtckzufihren sind. Abgesehen von
grofieren oder kleineren Erfolgen fur die Belegschaft (von der Verhinderung der StandortschliefSung
bis zur einmaligen Pramie) sind dort auch Erfolge aufgelistet, die sich auf den Aufsichtsrat selbst
beziehen, von einer Anderung des Ablaufs der Vorstandsbestellung (iber das Drangen auf mehr
Frauen im Aufsichtsrat bis dahin, eine ,inkompetente FUhrungskraft abgeschossen” zu haben. In
der anschliefenden Tabelle 17 ist eine Auswahl weiterer Erfolgsbeispiele aus der offenen Frage in
der Online-Erhebung aufgelistet. GegenlUber der Sachebene sind in dieser Tabelle vorrangig State-
ments zu Aufsichtsrats-Erfolgen auf der Beziehungs- oder Prozessebene versammelt. Die Beispiele
thematisieren z.B. das Einfordern der Einhaltung der AR-Geschaftsordnung oder das kritische Hin-
terfragen von Berichten. Gegenuber (Teil-)Erfolgen auf der Sachebene geht es hier fast durchge-
hend um Erfolge, die aus dem Bemuhen zur Herstellung von Reputation resultieren, d.h. um als
entsandtes BR-Mitglied im Aufsichtsrat ernst genommen zu werden, um , Augenhéhe*. Weil die AR-
Tatigkeit aufgrund der Stimm- bzw. Machtverteilung in der Regel kein ,Heimspiel” ist, muss die
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eigene Position erst einmal erarbeitet werden, zumal man dort als stimm- und insofern gleichbe-
rechtigtes Mitglied agiert. Die Beispiele veranschaulichen, dass der Weg dorthin viele Facetten hat,
eher konsensbetonte ebenso wie konfliktbehaftete. Ungeachtet der variierenden Zielsetzung, wie
viel angesichts der ungleichen Machtverhaltnisse eigentlich Uber den Aufsichtsrat erreicht werden
kann und wie viel Aufwand daflr betrieben werden soll, scheint eine Gemeinsamkeit in den State-
ments darin zu liegen, dass eine Schwelle an Reputation durch faktische Kompetenz erreicht wer-
den muss, um auf der Gegenuberseite als ernstzunehmende:r Gesprachs- und Verhandlungs-
partner:in respektiert zu werden, sei dies als Einzelperson oder als BR-Kollektivorgan.

Tabelle 17: Auswahl aus Kommentaren im Online-FB zu Erfolgen in der AR-Mitbestimmung
mit Bezug auf die Beziehungs- und Prozessebene (offene Antworten)

Ernst genommen werden!

Aufbau einer Vertrauensbasis mit den Kapitalvertreter*innen, mit der es gelungen ist, dass die Expertise
der Arbeitnehmervertreter*innen anerkannt wird und in die Entscheidungen mit einflief3t.

Der AN-Seite Gehor verschaffen, Mitwirkung an der Zukunft, etwa Abschluss eines gerechten Sozialplans.

AR-pflichtige Geschafte zur Abstimmung eingefordert zu haben.

Ganz zu Beginn der AR-Funktion wurden Unterlagen, wenn Uberhaupt, nur sehr knapp vor der Sitzung,
zum Teil nur in Hard Copy (Jahresabschluss!) zur Verfugung gestellt. Nach entsprechenden Interventionen
werden diese nun mit ausreichender Vorlaufzeit in digitaler Form Gbermittelt.

In den 16 Monaten im AR habe ich mir einen anerkannten, professionellen Platz erarbeitet und werde als
kompetente Ansprechpartnerin geschatzt.

Einblick und Verstandnis in Bilanzkennzahlen und somit wesentlich gezielterer Druck bei gutem Ge-
schaftsjahr moglich.

Aufzeigen von Fehlern in der Bilanz, die dank der AK Bilanzanalyse gefunden wurden.

Hinweise auf Fehler in den Folien und bei Einhaltung des Aktiengesetzes!

Bin seit vielen Jahren im Aufsichtsrat und das Unternehmen ist deutlich gewachsen, es ist und bleibt im-
mer eine gemeinsame Sache.

Einbringen der AN-Perspektive in strategische Planung. Das AR-Mandat unterstitzt Einflussnahme auf
BR-Ebene.

Dass das Unternehmen Uiberhaupt erst einen AR installiert hat.

Es werden durch die AN*innen Vertretung im AR auch unangenehme, kritische Themen angesprochen
und aufgezeigt. Diese stehen dann zumindest im Protokoll und keiner kann im Nachhinein sagen, das
hatte man nicht gewusst.

Einfordern der Einhaltung der Geschéaftsordnung des Aufsichtsrats.

Es sind oft die kleinen Einbringungen, einzelne Wortmeldungen, die (mitunter indirekt) von einzelnen (be-
stimmten) Kapitalvertretern aufgegriffen werden.

Effektive Ausiibung der Kontrollfunktion in arbeitsrechtlichen Angelegenheiten und Personalplanung, Ab-
stellen von Missstanden, Vermeidung von Budgetklrzungen

Eskalation eines Falles im Aufsichtsrat, welcher die Kindigung eines fuhrenden Mitarbeiters betraf. Auf-
grund dieser Eskalation mit der damit verbunden Unannehmlichkeit fir die Geschaftsfihrung ist ein sol-
ches Handeln der Geschéaftsfuhrung fur die Zukunft unwahrscheinlicher geworden.

Kritisches Hinterfragen, um die eigene Position hervorzuheben und Mut, auch dagegen zu stimmen.

Mittlerweile gibt es keine unbekannten Entscheidungsgremien, in denen die AN-Vertreter:innen ausge-
schlossen sind; die Compliance-Richtlinie wurde auf AR-Mitglieder erweitert.

Verbesserung des Gesprachsklimas.

Sehr gute Zusammenarbeit und gutes Vertrauensverhaltnis mit dem Vorstand und den meisten Kapital-
vertretern.
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Ohne AN-Vertreter:innen im AR wurden die Firmenlenker der verschiedenen Ebenen noch weniger trans-
parente Arbeit leisten. Andererseits schatzen (zumindest bei uns) die Kapitalvertreter die Anwesenheit
der AN-Vertreter:innen fir die lokale Nachvollziehbarkeit der zu tatigenden MafSnahmen, z.B. Kurzarbeit-
Corona.

Hereinreklamation der Arbeitnehmer:innenvertretung in den Strategieausschuss.

Erfolg ist die gute Zusammenarbeit - ein ,,Geben und Nehmen*.

Erfolg will ich es nicht nennen, aber im Zuge des Auslaufens der Produktion an einem Standort haben wir
AN-Vertreter:innen die Tagesordnung, den Ablauf und die Haufigkeit der AR-Sitzungen ,vorgegeben®. Und
die Kapital-Vertreter:innen fanden das sogar gut und angebracht in dieser Situation.

Verantwortungsvolle Gangart, z.B. durch die Corona-Krise.

Letzte Verschmelzung sehr kompetent und auf Augenhdhe mitgestaltet und mitgetragen.

Aufdecken und Verbessern der Art und Weise, wie Investitionen behandelt werden.

Die kontinuierliche Prasenz und intensive Beschaftigung mit allen Themen. Dadurch hat die GF alle Unter-
lagen besonders sorgfaltig vorbereitet, um kritische Fragen zu vermeiden. Kontrollfunktion und Prasenz
zeigen bzw. Fehler aufzeigen!

Es geht um Informationen, die sonst nicht kommuniziert werden.

Die Protokolle sind jetzt definitiv genauer gefihrt.

Stellen von unangenehmen Fragen flir den Vorstand, die er gerne nicht beantworten wollte, die aber wich-
tig waren fur den Sozialplan!

Genaue Kontrolle des Budgets, Jahresabschluss etc sowie Stellen von Fragen.

Als Schlussfolgerung lasst sich ableiten, dass ein Gutteil des Erfolgs und infolgedessen der Wirk-
samkeit einer AR-Tatigkeit darin liegt, sich als Betriebsrat:in ausreichend Respekt zu erarbeiten
und das erworbene ,Standing“ durch Einbringen von Know-how auch sicherzustellen. In dieser Hin-
sicht ist Agieren im Aufsichtsrat in wesentlicher Hinsicht Kommunikationsarbeit, sei dies in der
langerfristigen Perspektive der Etablierung oder im quartalsmaRig getakteten Alltag der AR-Bespre-
chungen vor, in und nach Sitzungen. Dazu gehoren auch die Vorbereitungstreffen mit BR-Kolleg:in-
nen, mit der Geschaftsfuhrung - oder mit Expert:innen aus der Arbeiterkammer oder Gewerkschaft,
um Auskunfte zu komplizierten Aspekten rund um Bilanzen und Kennzahlen einzuholen. Die AR-
Funktion ist somit Teil der auch sonst kommunikationsintensiven Interessenvertretungsarbeit, d.h.
eingebunden in die anderen Aufgaben der Betriebsratsarbeit. Dazu passend: Es fand sich zumin-
dest in unseren 18 Interviews keine einzige Person, die die Aufsichtsratsarbeit als vollig abgekop-
pelt von der sonstigen Betriebsratsarbeit einstufen wurde; das tun z.B. gerade jene BR nicht, die
ihre AR-Mitwirkungsmaglichkeiten als gering einstufen und diese daher erweitern mochten.

Die Wirksamkeit der AR-Tatigkeit ist insofern nur anndherungsweise zu bestimmen. In den qualita-
tiven Interviews haben wir viele Hinweise erhalten, dass die Belegschaftsvertreter:innen jeweils gut
abwagen mussen, bei welchem Thema zu welchem Zeitpunkt eher Zurtickhaltung angesagt oder
umgekehrt Druck zu machen ist und auf welcher betrieblichen Handlungsebene ein Thema zu plat-
zieren ist. Wirksamkeit ist selten das singulare Abstimmungsergebnis in der AR-Sitzung, sondern
der mithilfe der AR-Funktion jeweils erzielbare Effekt fur die Belegschaft, in dem Ausmaf, das an-
gesichts einer Konstellation mit tendenziell antagonistisch ausgerichteten Akteur:innen eben mog-
lich ist. Ob der Aufsichtsrat ein mafigebliches Vehikel zur Interessenvertretung ist oder demgegen-
Uber nur im Ausnahmefall einer notwendig gewordenen Eskalation bemuht wird, ist Fall fir Fall
verschieden.

Anders formuliert: Die von den Betriebsratiinnen realisierbare Interessenvertretung in der Auf-
sichtsratsmitbestimmung ergibt sich aus zwei zentralen Faktoren. Zum einen basiert sie auf einer
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professionellen Kommunikation entlang wesentlicher Funktionen, etwa dem Zugang zu relevanten
Akteur:innen (Netzwerkfunktion), der Kontrolle der Geschaftsfihrung (Kontrollfunktion), einer mog-
lichst frihzeitigen Information (Informationsfunktion) sowie der Mitwirkung an strategischen Ent-
wicklungen (Strategiefunktion). Zum anderen beruht sie auf einer guten Einbettung in die gesamte
betriebliche Mitbestimmung, einschlieflich einer abgestimmten Zusammenarbeit mit den einzel-
nen Betriebsratskorperschaften. Als durchgehend wichtig erachtet wird die Informationsfunktion,
wohingegen die Strategiefunktion, also die tatsachliche Mitgestaltung unternehmensweiter Zu-
kunftsfragen, nicht allen BR in Aufsichtsratsfunktionen offensteht. Andererseits ist die z.T. als ,Ba-
sisfunktion“ benannte Kontrolle und Uberwachung der Unternehmensleitung als eigentlich zentrale
Funktion eines Aufsichtsratsgremiums gerade in Fallen von wirksamer AR-Mitbestimmung von ver-
gleichsweise geringerer Bedeutung.

3.2.1 Beispiele unterschiedlicher Wirksamkeit in der Aufsichtsratsmitbestimmung

In empirischer Hinsicht liefern die Fallbeispiele der einzelnen Muster der Typologie ,Mehrwert des
AR fir die BR-Arbeit” viele Hinweise fur mehr oder weniger Erfolg und Wirksamkeit: In den ersten
drei Mustern werden mehr Mitbestimmungschancen geschildert als in den Mustern vier und funf.
Dennoch ist die Zuordnung zu einem Muster keineswegs schon eine Bestimmung Uber den tat-
sachlichen Erfolg, weil die subjektive Wahrnehmung des Werts der AR-Mitbestimmung noch nicht
mit dem Umsetzungs-Output in objektiver Hinsicht gleichzusetzen ist. An einem Beispiel: Der als
sehr hilfreich eingestufte Aufsichtsrat infolge des Zugangs zu anderweitig kaum greifbaren Ak-
teur:iinnen in einer ansonsten verfahrenen Situation wird hinsichtlich des faktischen Outputs an-
ders zu bewerten sein als eine ,mafig hilfreiche Aufsichtsrats-Wirkung, die aber ein wichtiger Eck-
pfeiler der betrieblichen Sozialpartnerschaft ist und gemeinsam mit weiteren gut eingespielten Me-
chanismen eine beachtliche Wirksamkeit fur die Beschaftigten entfalten kann. Wie hoch der Anteil
eines positiven Verhandlungsergebnisses auf die Belegschaft ist, der auf die AR-Mitbestimmung
zuruckzufihren ist, wird aus der Perspektive des Outputs vermutlich nachrangig sein.

Es ist hier nicht vorgesehen, im Detail zu analysieren, worauf eine positive Wirkung der Aufsichts-
ratsmitbestimmung mafigeblich zurlickzufihren ist: auf das Handeln des befragten BR-Mitglieds
(zumeist BRV oder BRV-Stellvertretung), auf die Zusammenarbeit der BR-Vertreter:innen im AR-
Gremium oder auf vielfaltige und z.T. schwer beeinflussbare Rahmenbedingungen - beginnend von
den Akteur:innen auf der GegenuUberseite Uber strukturelle Unternehmensmerkmale bis hin zur
aktuellen Branchenkonjunktur. Ungeachtet solcher Henne-Ei-Fragen lassen sich aus vielen Inter-
views dennoch relativ klar unterschiedlich erfolgversprechende Strategien unterscheiden. In indi-
vidueller Hinsicht unterscheiden sich die Befragten etwa, inwiefern sie den in einem Gesprach er-
wahnten Ausspruch der ,hoéflichen Harte“ beherzigen oder beherzigen kdnnen. Gemeint ist, dass
eine Kombination von beiden Zugéngen notig ist, weil Hoflichkeit allein ebenso wenig ausreicht wie
die Strategie, in der Minderheitsposition im Aufsichtsrat moéglichst nur auf Harte zu setzen.

Weitere Gesprachspartner:innen kommen unter Verwendung dhnlicher Begriffspaare zur identen
Schlussfolgerung, indem etwa eine Grundhaltung aus Hartnackigkeit und Kompromissbereitschaft
als Erfolgsfaktor fur die Interessenvertretung betont wird, oder Reziprozitat als Geben und Nehmen
in Verhandlungssituationen. Diese Position wird insbesondere von sehr erfahrenen und z.T. lang-
jahrigen AR-Mitgliedern unter den befragten Betriebsrat:innen angefliihrt; auRerdem eher in Unter-
nehmen mit grofReren Aufsichtsrats-Gremien und insofern auch mehr BR-Vertreter:innen, die dann
arbeitsteilig vorgehen kdnnen. Das oftmals bemuhte ,Standing” ist in solchen Konstellationen eher
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kein Thema mehr, dementsprechend liegt der Fokus im Aufsichtsrat weniger darauf, auf die ,Ba-
sics“ der Unternehmenskontrolle zu achten. Vielmehr geht es um Mitwirkung moglichst auch bei
strategischen Fragen, inklusive vieler Vor- und Nachgesprache auf unterschiedlichen Ebenen, um
frihzeitig Uber Entwicklungen Bescheid zu wissen und dabei die Interessen der Beschéaftigten ein-
zubringen. In etwa diese Befunde ergeben auch die bivariaten Auswertungen zur quantitativen Fra-
gebogenerhebung.

Aus den anschlielenden Statements zweier sehr erfahrener BR sind das Wissen und Selbstver-
trauen Uber die eigene Effektivitat ablesbar, wobei in manchen Sequenzen nicht exakt unterscheid-
bar ist, ob sich die Ausfuhrungen auf die AR-Tatigkeit oder bereits auf das ,,Gesamtpaket” der be-
trieblichen Interessenvertretung beziehen. Diesen Befragten geht es um die gesamthafte BR-Posi-
tionierung: Aspekte wie Hoflichkeit und Harte bzw. Kompromissbereitschaft und Hartnackigkeit
werden gut austariert, im Bestreben, sich mdglichst viele Optionen offenzuhalten.

Beispiel 1

AR: Der BR war immer relativ stark im Unternehmen. Wir haben uns in vielen Dingen
eingebracht und eingemischt. Und fur mich ist das immer so ein Thema gewesen, mit-
zuwirken, wohin sich ein Unternehmen entwickelt, wie sich ein Unternehmen entwi-
ckelt. Und in weiterer Folge dann auch das Agreement mit dem Vorstand, auch mit den
Aufsichtsratinnen und Aufsichtsraten so kommuniziert, dass wir als BR dieses Grund-
wissen miteinbringen in das Unternehmen. Und deshalb mitwirken, wohin die Zukunft
geht.

I: Das klingt sehr speziell bei lhnen. Wie kommt man allgemein dorthin?

AR: Was meiner Meinung nach mehr geschult gehort, ist eine offene und ehrliche Kom-
munikation. Ein Standing haben in Unternehmen, fir Dinge einzustehen. Kompromisse
zu finden. Aber auch beharrlich zu sein, auf gewissen Punkten. [...] Die einen sind nur
beharrlich und gehen unter. Und die anderen sind nur kompromissbereit und gehen
auch unter!

[.]

AR: Ich weif3, dass man das in vielen Unternehmen nicht unterbringt, aber fir mich war
immer wichtig, Emotionen zu haben, aber nicht auszuleben. Weil man macht dann bei-
den Seiten die TUren zu. Egal, wer welche Emotionen bringt, man macht einander die
TUren zu statt vernunftig an einem Tisch zu sitzen und ordentlich zu kommunizieren
und versuchen, miteinander die Zukunft zu gestalten.

Beispiel 2

AR: Und wenn es eine Strategie gibt, wenn wir uns da zusammensetzen, logischerweise
kommen von uns Vorschlage. Das ist gut, wenn vom BR Vorschlage kommen, 16sungs-
orientierte! Kritik ja, aber konstruktive Kritik, wie kann man es besser machen? Weil
nein sagen kann man schnell. Ich sage immer, mach es besser, was hast du fur einen
Vorschlag? Wohin wollen wir denn gehen? Weil da gibt es Themen, daran hast du gar
nicht gedacht und dann findest du, eigentlich hat er recht. Und ich hoffe, dass der
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andere auch sagt, eigentlich hat der Betriebsrat recht, das missen wir auch beruck-
sichtigen. Geben und Nehmen!

I: Was muss man da kénnen und wie sollte man es anlegen?

AR: FUr mich ist Betriebsrat, wenn es einer machen will, er darf kein ,Duckmauser
sein. Er muss sich trauen, Themen anzusprechen.

[...]
I: Haben Sie da ein Beispiel dazu?

AR: Es gibt immer wieder Themen, wo wir nicht einverstanden sind. Aber es gibt auch
viele Themenbereiche, wo du als BR im Aufsichtsrat, wenn du dagegen stimmst ... die
Mehrheit entscheidet.

I: Wo man sich tUberlegen muss, wann man dagegen stimmt.

AR: Ja. Nur, was uns wichtig ist, das muss dokumentiert werden, dass wir dagegen
gestimmt haben! Wenn irgendwann mal etwas sein sollte, muss man sagen, das steht
drinnen, wer hat ja und wer hat nein gesagt.

I: Klar.

AR: Im Groflen und Ganzen reden wir immer. Mir ist wichtig oder uns als BR ist es
wichtig, anlassbezogen unmittelbar Uber Dinge zu sprechen. Und das offen, nicht um
den heiflen Brei zu reden, sondern offen auszusprechen, und eine Lésung zu finden!
Das ist der entscheidende Faktor.

I: Gut, aber was tun, wenn man etwas nicht durchbringt? Man darf wahrscheinlich auch
kein Schwammerl sein, wenn man ernst genommen werden mochte?

AR: Ganz ehrlich? Auf der anderen Seite, die wollen auch ja mal was. Irgendwann findet
man sich immer. Geben und Nehmen. Es gibt zum Beispiel aktuell, wenn ich mir das
anschaue, Kl ist ein neuer Prozess. Die brauchen eine Betriebsvereinbarung mit uns.
Lieber [XY], wenn du eine Vereinbarung willst, ja gerne. Aber kannst du dich erinnern,
das und das? Kdénnen wir das nicht gleich in einem machen, dass wir gleich zwei, drei
Themen erledigen?

I: (schmunzelt)

AR: Ist aber so. Ist so, du kannst als BR nicht immer nachgeben. Es ist auch unseren
Leuten geschuldet. Dass wir sagen, nein, das nicht, weil das erwarten die Leute von
uns.

Bleibt man beim Begriff der ,h6flichen Harte® aus einem Interview und denkt zugleich an eine Skala
mit einem Spektrum von ,hoéflich” vs. ,hoflich und hart” vs. ,hart“, dann kébnnen den Schilderungen
von einer gut ausbalancierten und insofern erfolgreichen BR-Praxis im Aufsichtsrat einerseits ein
bis zwei Gesprachspartner:innen gegenubergestellt werden, in deren AR-Praxis Hoflichkeit viel-
leicht zu sehr ausgepragt ist und die auch deshalb eher zurtickhaltend mit Erfolgsmeldungen sind.
Einer der Grunde dafur ist, dass die Betreffenden erst seit relativ kurzer Zeit im Aufsichtsratsgre-
mium sind und sich mit dem Aufbau ihrer Basis-Reputation zu befassen haben. Auf der anderen
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Seite der Skala ,hoéflich bis hart” finden sich mehrere Betriebsrat:innen, die sich selbst vorrangig
als Kdmpfernatur positionieren. Zufallig oder nicht gehdren diese Befragten eher einem Arbeiter-
betriebsrat an und sind mit akuten wirtschaftlichen Problemen des Arbeitgebers konfrontiert: mit
Risiken des Stellenabbaus, der Verlagerung von Teilen der Produktion oder einem anstehenden
Verkauf. Ohnehin ist dann fraglich, ob die Kdmpfernatur eine Eigenschaft der Person ist oder ob
man dazu durch die aueren Umstande gezwungen wird. Dazu passt ferner, dass die Kampfer:in-
nen fast durchwegs in Tochtergesellschaften internationaler Konzerne tatig sind und dort der Um-
gang mit den in Osterreich vorgesehenen Rechten und Pflichten im Aufsichtsrat zum Teil ,lax“ aus-
fallt. AuRerdem gaben sich die Kampfer:innen eher in den kleineren Unternehmen des Samples zu
erkennen, etwa am osterreichischen Produktionsstandort mit +/- 500 Beschaftigten, wo bei zwei
BR-Kdrperschaften und nur einer Freistellung eventuell vor allem die freigestellte Person mit Vorsitz
im Arbeiter:innen-BR die wesentliche Last der Vertretung der Beschaftigten im Aufsichtsrat (und
auch darUber hinaus) zu tragen hat.

In der nachfolgenden Interviewsequenz wird eine derartige Konstellation hervorgehoben: Eine weit-
gehend auf sich gestellte Betriebsratin sitzt (gemeinsam mit einem weiteren BR) einer Mehrheit
von erfahrenen Kapitalvertreter:innen im AR-Gremium gegenuber. Erst Uber Klagen beim Arbeits-
gericht mit Gewerkschaftsunterstitzung ist nach und nach Respekt entstanden - aber zugleich
eine ausgepragte Konfliktkonstellation; und das in einer wirtschaftlich schwierigen Situation im
Unternehmen, wo Defensivaufgaben zur Sicherung von Arbeitsplatzen den Hauptteil der Vertre-
tungsarbeit ausmachen. Sowohl die Aufsichtsratstatigkeit als auch die BR-Arbeit insgesamt sind in
diesem Beispiel mit viel Kampf und Misstrauen verbunden. Schon diese Ausgangslage lasst sich
nicht mit den zwei vorangegangenen Beispielen vergleichen. Dort, wo von vielen Auseinanderset-
zungen auch im AR berichtet wird, geht es zumeist um schwierige Konfliktverhaltnisse, die in
Summe weniger Wirksamkeit zulassen als andere Konstellationen.

Beispiel 3:

AR: Wenn ich frage, tun sie das immer so beschwichtigen, verschleiern, ein bisschen
schonreden. Anders ist es erst, wenn ich etwas Konkretes habe und dann sage: ,Was
ist das, das mdchte ich wissen?‘ Aber von selbst wollen die nichts sagen!

I: Damit sind wir schon mitten im Thema, was den AR betrifft.

AR: Am Anfang war es fiir mich eine Uberwindung, dass ich da so hartnéckig sein muss.
Ich meine, ich bin hartnackig und sonst auch nicht schiichtern, muss ich ganz ehrlich
sagen. Aber naturlich so eine Position, die du vorher nie gehabt hast, pff, wo du nicht
Uberall den Plan hast. Das ist naturlich auch eine Lernphase gewesen, wenn ich gesagt
habe, warum ist das und das so?

I: Ist gut nachvollziehbar.

AR: Der AR-Chef, der sagt das letzte Mal bei der AR-Sitzung;: ,Also, wenn Sie dabei sind,
ist das immer anstrengend. Sie wollen alles wissen‘. Sage ich: ,Ist mein gutes Recht,
Sie sagen es mir nicht, also will ich es wissen.

I: Haben Sie bestimmte Taktiken entwickelt, wie z.B. Hartnackigkeit?
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AR: Naja, das ist nicht einfach. Weil die Unterlagen werden mir immer ziemlich knapp
geschickt. Damit ich nur ja nicht so viel Zeit habe. Und dann sage ich manchmal schon,
,wo ist das Protokoll, ich méchte das gerne sehen und mir durchschauen’. Naja, dann
kommt das Misstrauen: ,Warum lassen Sie das Uberprifen?‘ Sage ich: ,Wo ist das
Problem, habt ihr etwas zu verbergen?‘ ,Nein, aber es darf kein Auswartiger sehen.
Sage ich: ,Es kommt eh kein Auswartiger, es kommt wer zu mir und der darf das.* ,Naja,
muss das sein? Sie kdnnen ja uns fragen. Sage ich: ,Ich kann euch fragen, aber wer
sagt, dass ich das gleich alles verstehe, was ihr mir erzahlt? Ich will das im Voraus
wissen, gewisse Sachen.’ Da haben sie am Anfang ein bisschen gemotzt, aber mittler-
weile wissen sie schon, dass ich so bin, dass ich frage, das und das will ich wissen.
Mittlerweile haben sie sich schon bisschen daran gewbdhnt, dass ich nicht einfach alles
hinnehme, was sie manchmal so erzahlen, ihre Zahlen und Schdnredereien (seufzt).

I: Das heif3t, Sie haben ziemlich arbeiten missen, um auf Augenhdéhe zu kommen?

AR: Genauso ist es, ich habe mir einen Respekt verschaffen mussen. Das gehort zwar
nicht so dazu ... aber da habe ich sie verklagt, und dann habe ich Respekt gehabt
(lacht)!

I: Okay. K6nnen Sie vielleicht an einem Beispiel schildern, was fur Sie ein Erfolg im AR
ist, mit Blick auf die letzte Zeit?

AR: Ja, der Sozialplan zum Beispiel. Gott sei Dank haben wir das dann nicht gebraucht.
Ich habe das schon vorher vorbereitet gehabt. Und das Arge ist ja, bei der AR-Sitzung
wollen sie diese Themen nicht besprechen. Dann sagt der AR-Chef immer: ,Nein, das
ist ein Extra-Thema, das gehort nicht zum Aufsichtsrat’. So redet er immer, wenn ich
diese Themen anspreche.

I: Ein Personalabbau gehort nicht in den Aufsichtsrat?

AR: Das ist seine Meinung. Weil da kommt er dann: ,Ja, warum sollen wir das jetzt
thematisieren? Es ist halt so, dass momentan die Lage sehr schwierig ist. Uberall wird
abgebaut und das wird zugesperrt. Da kénnten wir jetzt den ganzen Tag dasitzen und
darUber sprechen, da machen wir einen extra Termin.* So redet er dann. Weil er dort
nicht reden will. Das wollen sie gerne so abtun, aber natlrlich habe ich es angespro-
chen. Es ist noch nicht ganz sicher, ich habe noch keine klare Einschatzung. Aber bei
der letzten AR-Sitzung habe ich das sehr wohl angesprochen, das Thema, dass sie eine
Abteilung schliefRen wollen.

3.2.2 Zusammenarbeit von Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat und dariiber hinaus

LDerzeit sind wir gut aufgestellt. Ich bin Jurist, die Kollegin hat mehr Soft Skills und
Feingefuhl als ich, und Fachkenntnis haben wir beide. Zusammen sind wir ein gutes
Team. Bei komplexen Themen, die unseren Horizont Ubersteigen, wenden wir uns an
die Arbeiterkammer oder Gewerkschaft.”

Funktionierende ,,Duos” mit unterschiedlichen Rollen wie im Zitat angefliihrt werden 6fters genannt,
wenn es um Fragen zur Zusammenarbeit innerhalb der AN-Vertreter:innen im Aufsichtsrat geht.
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Zugleich ist die Abstimmung der BR-Interessen als Voraussetzung einer wirkungsvollen Vertretung
im AR anspruchsvoll, weil die Reprasentant:innen z.B. von gréeren Konzernen mit mehreren Toch-
tergesellschaften und/oder mehreren BR-Kdrperschaften erst einmal zueinander finden mussen.
Zu denken ist etwa an einen Industriebetrieb, wo es unterhalb des Konzern-Aufsichtsrats in Toch-
tergesellschaften ebenfalls Aufsichtsratsgremien gibt, und wo unterschiedliche BR-Reprasentan-
ten, vom freigestellten Vorsitzenden aus dem Arbeiter:innenbetriebsrat Gber eine womaoglich nicht
freigestellte Person aus dem Angestelltenbetriebsrat sowie einer weiteren Person aus einem ande-
ren BR-Gremium in den Aufsichtsrat des Konzerns entsandt werden (und zudem nicht alle dersel-
ben Liste/Fraktion angehdren mussen).

Dazu lasst sich aus den Interviews auf ein gewisses Spektrum an Konstellationen schlussfolgern:
Von BR-Teams, die sich erst Uber die AR-Arbeit richtig gefunden haben, was infolgedessen als Mehr-
wert eines koordinierten Vorgehens in die ,normale” BR-Arbeit der einzelnen Korperschaften zu-
ruckstrahlt; bis hin zu Fallen, wo die Abstimmung zwischen den entsandten BR im AR-Gremium
noch ,ausbaufahig” ist. Erwéahnenswert sind hier zudem Falle, wo bedingt durch Schweigepflichten
fUr Aufsichtsmitglieder die ,chinesischen Mauern“ auch fur die Weiterleitung von Informationen an
die BR-Kolleg:innen aufRerhalb des AR gelten. Das kann dann im Einvernehmen mit der Unterneh-
mensleitung ,kreativ” z.B. so Uberwinden werden, dass es zwischen den vierteljahrlichen AR-Sit-
zungen zusatzliche, darauf bezogene, Meetings mit der GF gibt, um die fir den AR vorgesehenen
Themen mit einem gréferen Kreis an Betriebsrat:innen zu besprechen.

Der Normalfall in den grofReren Unternehmen ist eine professionelle Zusammenarbeit mehrerer
AN-Vertreter:innen im Aufsichtsrat, da alles andere als die Bundelung der Ressourcen angesichts
einer ohnehin nur Minderheitenposition die Handlungsfahigkeit der entsandten Betriebsrat:innen
weiter verringern wirde. Die einzelnen Akteur:innen Ubernehmen arbeitsteilig Aufgaben, sei dies
nach Zugehorigkeit zu einem Tochterunternehmen oder einer Sparte, nach Kompetenzprofilen
oder der Position im Gesamtunternehmen, etwa mit der Frage, in welchen Ausschiussen der/die
Konzern-BRV teilnimmt etc. Inwiefern von Differenzierung bzw. Hierarchie (gegenuber Egalitat) in-
nerhalb des BR-Teams im Aufsichtsrat zu sprechen ist, war nur am Rande Teil der Analysen. Dass
auf Basis des BR-Vorsitzes oder von Kompetenzprofilen - etwa Sprachfertigkeit oder generell Eng-
lischkenntnisse in AR mit entsprechender Meeting-Sprache - hervorgehobene Rollen erwachsen,
wird nicht Gberraschen. Dasselbe gilt bei ausgewiesenen juristischen oder betriebswirtschaftlichen
Spezialkenntnissen einzelner Betriebsrat:innen im Aufsichtsrat (die ja u.a. deshalb dorthin ent-
sandt worden sind). Den Zusammenhang einer vergleichsweise egalitdren Teamarbeit bei zugleich
Rollendifferenzierung umschreibt ein Gesprachspartner wie folgt:

AR: Wir Betriebsrate sind supergut vernetzt. Von jeder Sparte ist ein BR-Mitglied nomi-
niert fir den AG Aufsichtsrat. [...] Wir BR-Teams stimmen uns immer im Vorfeld ab, vor
Aufsichtsratssitzungen. Da besprechen wir tendenziell ... bei uns gibt es diese und jene
Themen, bei euch auch, ok. Dann wissen wir, wo es hingeht. Und da unterstitzen wir
uns gegenseitig. Also ja, das 1auft, ich kenne das nur so und finde es gut.

I: Und wie ist der Umgang mit Unterschieden bei den Kompetenzen?

AR: Wenn es Themen sind, wo wir uns belastbar fuhlen und kompetent, geben wir di-
rekt Rickmeldung. Da lassen mich meine BR-Kollegen gerne reden, in ,héflicher
Harte‘. Der Arbeiter-Kollege sagt dann immer, wir sind wie Brider. Nur ich kann ein
bisschen besser reden als er. Und er sagt dann zu mir: ,Grof3er Bruder, sag schnell
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etwas.’ Und dann weifd ich schon, ok, wir wissen beide, dass wir in dieselbe Richtung
gehen. Ich verpacke es schoner, dass es nicht zu derb rauskommt. Auf gut Deutsch,
wir wlrden gerne sagen, ,seid’s ihr jetzt komplett ang’rennt?"

Dort, wo das Thema der internen Arbeitsteilung unter den BR-Mitgliedern im Aufsichtsratsgremium
eingehender erértert wurde, treffen wir eher auf Bekundungen von relativer Gleichheit mit arbeits-
teiligen Spezialkompetenzen. Im soeben erwahnten Beispiel sind Sprach- und Schlagfertigkeit eine
solche Kompetenz, um den Vertreter:innen der Kapitalseite Paroli bieten zu kénnen. Jingere Be-
triebsrat:innen, sowohl Manner als auch Frauen, bringen den Teamwork-Zugang im Aufsichtsrat
(und sofern erwahnt, auch dartiber hinaus) eher ins Spiel. Das hangt einerseits mit einem entspre-
chenden ,Mindset” zusammen, d.h. innerhalb der Belegschaftsvertretung moglichst demokratisch
zu agieren; daruber hinaus womoglich auch damit, dass unter diesen jlingeren Personen eine z.T.
langjahrige BRV-Rolle mit entsprechender Statusposition im Unternehmen noch kaum vorhanden
sein kann. Und gerade fur den Kompetenzaufbau im AR erscheint ein Vorgehen in Arbeitsteiligkeit
als Strategie der Wahl. Wenn es um den Aufbau von Anerkennung geht, kbnnen sich mehrere Ge-
sprachspartner:innen noch sehr an die ,Muhen der Ebene erinnern®: sei dies im Aufsichtsratsgre-
mium oder generell als Belegschaftsvertreter:in im Unternehmen sowie auch innerhalb des BR-
Kollegiums. Das betrifft einerseits Manner und Frauen gleichermafien. Dennoch ist die Wegstrecke
dorthin unterschiedlich steinig, wie eine Betriebsratsvorsitzende am eigenen Beispiel beschreibt:

AR: In Osterreich ist das mit unserer GF, da ist dieses Thema nicht vorhanden, dass es
keinen Respekt gabe oder Sonstiges. Also ja, ich fuhle mich als Frau nicht irgendwie
ungleichberechtigt oder ungesehen. Ich fuhle mich grundsatzlich auch nicht von den
internationalen Kollegen im Aufsichtsrat diskriminiert. Aber nattrlich merkt man, dass
das am Anfang schon eine Umstellung war. Bei uns waren lange nur Manner im Auf-
sichtsrat. Im ersten Jahr (lacht) war die Begrifung immer ,,Good morning, gentlemen®,
und das war es. Ist fur mich nicht tragisch gewesen, aber es fallt naturlich auf, dass
das so Usus war bei den Kollegen. Und irgendwann habe ich gesagt, ich wére auch
noch da. Und ja, somit hat sich das verandert. Also der Respekt ist da, die Wertschat-
zung, ich werde ernst genommen. Und mit unseren ésterreichischen GF ist das so oder
so kein Thema, war es auch noch nie flr mich, muss ich ehrlich sagen.

I: Und im BR-Gremium, ihr seid ja eher eine Mannerbranche?

AR: Naturlich ist es anders. Es ware gelogen, wenn ich sage, es ist alles super einfach
gewesen. Also klar schwierig! Ich habe Kollegen im BR, die sind schon lange im BR,
und dann kommt eine jungere Frau, die zwar auch schon lange mit BR zu tun hat, aber
was will die jetzt da? Und natlrlich wére das wie gesagt gelogen, wenn ich jetzt sage,
alles ist easy gewesen, so ist es nicht. Aber ich kann aus heutiger Sicht sagen, dass
das jetzt super funktioniert. Und dass ich weif}, dass mein Team da jetzt dahinter-
steht...

I: Weil Sie von Team sprechen, also BR-Team: Wie legen Sie Ihre Rolle an? Kann man
sagen, die Chefin, die Freigestellte, die checkt alles und die anderen sind auch ir-
gendwo dabei? Oder eher so, dass das kollegial ablauft?

AR: (Lacht) Wir sind naturlich als Team da, also das ist jetzt auch so meine Sicht, gell,
ich weifd nicht, was die anderen [bei uns] wirklich denken. Aber das probiere ich natir-
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lich, dass wir alle gleich sind ... ich bin zwar die Sprecherin und somit die Vorsitzende,
aber wir sind ein Team.

Dort, wo bei Fragen der Rollenaufteilung im Aufsichtsrat Aspekte wie Gleichrangigkeit seltener er-
wahnt wurden, sind vermutlich zwei Konstellationen typisch. In der ersten Konstellation fehlt der
Hinweis auf ein Team, etwa am dargestellten Beispiel des konflikthaften BR-Einzelkdmpfertums
einige Seiten weiter oben. Der oder die Betriebsratsvorsitzende arbeitet in einem kleineren Unter-
nehmen und tragt auf Basis der Freistellung die Hauptlast der AN-Vertretung (im Aufsichtsrat und
daruber hinaus). Weitere BR-Mitglieder im Aufsichtsrat, mit oder ohne Freistellung, nehmen - aus
der Perspektive dieser Gesprachspartner:innen - eher randstandige Funktionen ein. Nicht ver-
schwiegen werden soll an dieser Stelle, dass in einigen der 18 Interviews (z.T. chronische) Unstim-
migkeiten zwischen den BR im Aufsichtsrat erwahnt wurden, was in weiterer Folge teilweise zu
ungeplantem Einzelkdmpfertum gefuhrt hat.

Anders gelagert sind Falle von langjahrig tatigen und insofern sehr etablierten Betriebsrat:innen
bzw. Betriebsratsvorsitzenden. Hier hat infolge einer z.T. jahrzehntelangen Betriebsratsarbeit eine
Mischung aus formaler Funktion, Erfahrung, Kompetenz und Senioritat zu einer hervorgehobenen
Position gefuhrt, auch in der Wertschatzung seitens der Unternehmensleitung sowie im Aufsichts-
rat. Bei Fragen nach Arbeitsteilung zwischen den AN-Vertreter:innen im AR-Gremium (bzw. auch im
BR-Gremium) kommen diese Personen im Alter von +/- 60 Jahren bald auf die Nachfolgefrage zu
sprechen. Was ist zu tun, um jungere Kolleg:innen an die verantwortlichen Aufgaben heranzufih-
ren, damit diese z.B. in zwei Jahren in die eigenen Fufistapfen treten kénnen, ohne an der Nummer
der Schuhgrofie zu scheitern? Ein Ansatzpunkt ist Teamarbeit, d.h., das breite Spektrum an Aufga-
ben in Zukunft auf mehrere Schultern zu verteilen, und damit auch die zeitliche Beanspruchung.
Stellvertretend fur viele Interviews wird in einem der zwei abschlieBenden Beispiele auch offenkun-
dig, wie arbeitsintensiv eine Betriebsratstatigkeit in exponierter Rolle und weiteren Funktionen aus-
fallen kann, wenn von 70+ Arbeitsstunden pro Woche berichtet wird:

AR: Mittlerweile baue ich zwei Personen auf. Und es gibt eine weitere Kollegin, die auch
engagiert ist. Ich kann versuchen, sie zu starken, sie mitzunehmen, aber sie dirfen
nicht probieren, in meine FuBstapfen zu treten, das funktioniert nicht. Sie missen ih-
ren Weg gehen, und am liebsten mich tberholen. Dass ich die Leute stark mache durch
Schulungen, Kurse, Weiterentwicklung, Personlichkeitsentwicklung ist sehr wichtig.
Auch eine Personlichkeit zu haben, in diese Richtung auszubilden. Auch die Kontakte
zu bringen, darauf hinzuarbeiten, fUr die Zukunft [...] Wenn ich die Chance habe, wirde
ich in ein paar Jahren gern zuhause bleiben. Ich habe mein Leben lang gearbeitet, vom
16. Lebensjahr bis jetzt, und mit 70-Stunden-Wochen oder sogar mehr [seit dem BR-
Vorsitz und weiteren Funktionen].

Eine zweite Stimme zum Thema Nachfolge:

AR: Bei uns ist gerade ein grofier Umwalzungsprozess im Gange, aufgrund der Alters-
struktur. Wir haben gesagt, jeder von uns Alten, wen kdnnten wir uns vorstellen mit
mehr Aufgaben? Der- oder diejenige wird kontaktiert und sollte uns dann teilweise be-
gleiten, um aus den Erfahrungswerten von uns zu lernen. Ich bin meistens der Auf3en-
minister, und eine meiner Aussagen ist: Die Jungen sind schneller, wir Alten kennen
die Abklrzung, aber beides ist notwendig. (Lachen)

I: (Lachen)
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Mein jungerer Kollege ist jetzt schon im AR, aber er ist noch nicht in diesem Ausschuss
drinnen. Aber er wird das. Und da sage ich, pass auf, das und das musst du dir an-
schauen, wenn du das Ubernehmen mdchtest. Man muss das Rad nicht neu erfinden.

I: Heift aber, Sie sind aktiv dahinter sozusagen, die Generation nach lhnen aufzu-
bauen?

AR: Wir mussen dahinter sein!

3.3 Zusammenfassung

Die qualitative Interviewstudie erweitert die Ergebnisse der Online-Befragung durch vertiefende
Einblicke in die Praxis von Betriebsrat:innen mit Aufsichtsratsfunktion. Grundlage sind 18 offene
Interviews, die Uberwiegend im Herbst 2025 gefuhrt wurden. Im Mittelpunkt standen auch hier
Fragen zu Strukturen, Abldufen und zum Themenspektrum im Aufsichtsrat, ferner zum eigenen
Rollenverstandnis sowie zu Erfolgen und zum Mehrwert der Aufsichtsratsmitbestimmung fur die
betriebliche Interessenvertretung. Anders als die standardisierte Befragung erlaubt das Vorgehen
in offenen Interviews, die konkrete Erfahrungswelt der Befragten sichtbar zu machen und damit
unterschiedliche Handlungsspielrdume, Konfliktlagen und Strategien im Aufsichtsrat genauer
nachzuvollziehen.

Ausgehend vom Befund, dass der Mehrwert der Aufsichtsratsfunktion angesichts von lediglich Drit-
telparitat in Abstimmungen sehr von den jeweiligen betrieblichen und konzernbezogenen Rahmen-
bedingungen abhangt, wurde aus den Analysen eine Typologie ,Mehrwert der Aufsichtsratsfunk-
tion“ mit finf Mustern entwickelt, denen die Unternehmensfalle bzw. Interviews (mehr oder weniger
prazise) zugeordnet werden kénnen:

= Muster 1: ,Kontakte Uber die AR-Tatigkeit als spezieller Mehrwert flir die BR-Arbeit”: In die-
sen Fallen erdffnet die Aufsichtsratsfunktion Zugang zu wichtigen Kontakten und Netzwer-
ken, die flr die Betriebsratsarbeit sonst schwer erreichbar waren. Die Konstellationen die-
ses Netzwerkeffekts sind unterschiedlich und gelten z.B. fur einige AR-Gremien in Tochter-
gesellschaften, wo angesichts der Prasenz von Vertreter:innen der Muttergesellschaft Prob-
leme nach oben delegiert werden kdnnen. Die spezielle Netzwerkfunktion wird auch in Mut-
tergesellschaften genannt, wenn damit direkter Zugang zu Eigentimervertreteriinnen mog-
lich wird.

= Muster 2: ,Zeitaufwandige AR-Tatigkeit erweitert zugleich Spielraume fur die Mitbestim-
mung“: In diesem Muster sind v.a. groRe bérsenotierte bzw. Unternehmen aus der Banken-
branche zu verorten, in denen die Aufsichtsratsarbeit sehr von Ausschussarbeit, Kon-
trollaufgaben und komplexen Unterlagen gepragt ist. Dadurch erhdht sich zwar der zeitliche
Aufwand flr die AR-Arbeit erheblich, erweitert wird aber zugleich die Moglichkeiten fir Be-
triebsrat:innen, im Rahmen der Sitzungen inklusive Vor- und Nachbereitungsarbeit auf die
Vertreter:innen der Kapitalseite und damit auf Unternehmensentscheidungen (Giberdurch-
schnittlichen) Einfluss zu nehmen.

= Muster 3: ,AR-Mandat mit nlichtern-pragmatischem Mehrwert fur die BR-Arbeit“: Dieser Ty-
pus ist das Referenz- oder durchschnittliche Muster, das sich aus den qualitativen Inter-
views ableiten lasst. Das AR-Mandat bietet einen klaren, wenn auch eher nliichtern bewer-
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teten Mehrwert fir die Betriebsratsarbeit. In solchen Konstellationen ist das Verhaltnis zur
Geschaftsfuhrung meist tragfahig, viele Konflikte werden auf direktem Weg zwischen Be-
triebsrat und Management bearbeitet, und der Aufsichtsrat dient vor allem als zusatzlicher
Informations- und Absicherungsraum. Die frihzeitige Information Uber strategische Ent-
wicklungen wird von vielen Interviewpartner:innen (auch der anderen Muster) als zentraler
Vorteil hervorgehoben. Der Aufsichtsrat wird hier weniger als Ort offener Konfrontation an-
gesehen, sondern eher als institutionell abgesicherter Zugang zu relevanten Informationen
und als potenzieller Eskalationsraum fur den Fall, dass andere Kanale nicht ausreichen.

=  Muster 4:,Zum Teil ungeklarter Stellenwert des AR in Non-Profit-Unternehmen®, v.a. wegen
Konkurrenz mit anderen Entscheidungsgremien oder strukturellen Einschrénkungen: Ein-
geschrankt ist der Mehrwert dort, wo der Stellenwert des gesamten Aufsichtsrats weniger
klar definiert ist. Das betrifft in den qualitativen Interviews Non-Profit-Organisationen mit
mehrteiligen Governance-Strukturen, wo etwa Vereine als Trager (und die darin tatigen Ho-
noratioren) ein zusatzliches Vehikel sind, Uber das Betriebsrat:innen fur Anliegen Gehor
finden kdnnen, erganzend zu Geschaftsfihrung oder Aufsichtsrat. Die Grindung eines Auf-
sichtsrats ist in Unternehmen der Sozialwirtschaft oft Folge des Wachstums bzw. des Zu-
sammenschlusses von davor getrennten regionalen Organisationen. Die Konkretisierung
der Rollen im Aufsichtsrat hat teilweise den Charakter von ,work in progress®.

= Muster 5: ,Mafiger Stellenwert des gesamten AR durch Konzernvorgaben®: In Tochterge-
sellschaften internationaler Konzerne werden wesentliche Entscheidungen haufig auf an-
derer Ebene getroffen. In einigen dieser Falle (nicht allen) berichten die Befragten haufig
von begrenzten Einflussmoglichkeiten, von ritualisierten Sitzungen oder davon, dass der
Aufsichtsrat primar eine formale Pflichtibung darstellt. Von den Betriebsrat:innen eingefor-
derte Themen werden oft als ,Standortthemen® abgetan, die auf der GF-Ebene zu behan-
deln waren. Dennoch kann auch unter solchen Bedingungen die Mitgliedschaft im Auf-
sichtsrat wichtig sein, etwa um Informationen zu sichern, kritische Punkte zu protokollieren
oder im Konfliktfall zumindest einen zusatzlichen institutionellen Hebel zu haben.

Insgesamt macht die qualitative Studie deutlich, dass die Wirksamkeit von Betriebsrat:innen im
Aufsichtsrat nicht allein an formalen Abstimmungen oder Einzelerfolgen gemessen werden kann.
Vielmehr beruht sie oft auf einem Bundel aus Informationszugang, professioneller Kommunikation,
Beharrlichkeit, Netzwerkpflege und einem profunden Wissen dartber, wann welche Themen in wel-
cher Arena zu platzieren oder auf welchem Spielfeld auszutragen sind. Aufsichtsratsarbeit ist somit
Teil der gesamthaften betrieblichen Interessenvertretung. Ein wiederkehrendes Motiv in den Inter-
views ist der Aufbau von ,Augenhdhe”: Erfolg bedeutet haufig zunachst, Respekt, Reputation und
Verlasslichkeit im Gremium zu gewinnen. Erst auf dieser Grundlage kdnnen Beschaftigteninteres-
sen nachhaltig eingebracht und mitunter auch konkrete Verbesserungen erzielt werden. Hervorzu-
heben ist die Fahigkeit, sich als ernstzunehmende/r Gesprachspartner:in zu etablieren, wenn eine
gute Mischung aus Kompromissbereitschaft und Hartnackigkeit zum Ausdruck gebracht werden
kann (gegenuber nur Hartnackigkeit oder nur Hoflichkeit). Unter diesen Bedingungen sind am ehes-
ten strategische Mitwirkungschancen im Aufsichtsrat maglich. Man darf in dieser Funktion kein
~Duckmauser” sein, hat es einer der Befragten umschrieben.
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7

ANHANG: TABELLEN MIT HAUFIGKEITSVERTEILUNGEN DER

ONLINE-BEFRAGUNG

Tabelle 18 Seit wie vielen Jahren sind Sie Mitglied im Aufsichtsrat?

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente

Gultig  Ich bin noch nicht im Auf- 2 3 3

sichtsrat

weniger als 1 Jahr 30 5,2 5,2

1-5 Jahre 220 38,1 38,1

mehr als 5 Jahre 314 54,4 54,4

Ich war Mitglied des Auf- 9 1,6 1,6

sichtsrats, bin aber seit we-

niger als einem Jahr nicht

mehr Mitglied.

Ich war Mitglied des Auf- 2 3 3

sichtsrats, bin aber seit

mehr als einem Jahr nicht

mehr Mitglied.

Gesamt 577 100,0 100,0

Tabelle 19 Welchem Geschlecht/Gender wiirden Sie sich zuordnen?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente
Glltig  weiblich 172 29,8 29,8
mannlich 404 70,0 70,0
divers 1 ,2 2
Gesamt 577 100,0 100,0

Tabelle 20 Wie alt, in Jahren, sind Sie?

N Gultig
Fehlend

Mittelwert

Median

Standardabweichung

Minimum

Maximum

Perzentile 25

50
75

577

0
52,62
55,00
7,631
29

65
48,00

55,00
58,00
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Tabelle 21 Was ist |hr h6chster formaler Bildungsabschluss?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Pflichtschule 6 1,0 1,0
Lehre, BMS, Berufsausbil- 195 33,8 33,9
dung
Matura 155 26,9 26,9
Meisterabschluss, Kolleg 67 11,6 11,6
oder Akademie
Fachhochschule oder Uni- 153 26,5 26,6
versitat
Gesamt 576 99,8 100,0

Fehlend  System 1 2

Gesamt 579 577 100,0

Tabelle 22 Sind Sie Mitglied in einem oder in mehreren Aufsichtsraten?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig  in einem Aufsichtsrat 514 89,1 89,1
in zwei Aufsichtsraten 54 9,4 9,4
in mehr als zwei Aufsichtsra- 9 1,6 1,6
ten
Gesamt 577 100,0 100,0

Tabelle 23 Aus wie vielen Mitgliedern besteht der Aufsichtsrat insgesamt?
Statistiken

N Gultig 577

Fehlend 0
Mittelwert 9,28
Median 8,00
Standardabweichung 5,068
Minimum 3
Maximum 73
Perzentile 25 6,00

50 8,00

75 12,00

100
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Tabelle 24 Wie viele Personen im Aufsichtsrat sind...?

Arbeitnehmervertreter:innen

N Gultig 576
Fehlend 1
Mittelwert 3,00
Median 2,00
Standardabweichung 1,362
Minimum 0
Maximum 10
Perzentile 25 2,00
50 2,00
75 4,00
Kapitalvertreter:innen
N Gultig 574
Fehlend 3
Mittelwert 5,59
Median 5,00
Standardabweichung 3,362
Minimum 0
Maximum 30
Perzentile 25 3,00
50 5,00
75 7,00
Frauen
N Gultig 573
Fehlend 4
Mittelwert 2,46
Median 2,00
Standardabweichung 2,12
Minimum 0
Maximum 12
Perzentile 25 1,00
50 2,00
75 4,00
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Frauen und Arbeithehmervertreterinnen

[Frauen und Arbeitnehmervertreterinnen] Wie
viele Personen im Aufsichtsrat sind...?

N Gultig 571

Fehlend 6
Mittelwert 1,25
Median 1,00
Standardabweichung 1,524
Minimum 0
Maximum 13
Perzentile 25 ,00

50 1,00

75 2,00
HINWEIS

Die folgenden 4 Tabellen wurden nicht erfragt, sondern berechnet, indem die Angaben aus Tabelle Mitglieder
im Aufsichtsrat den einzelnen Angaben zur Anzahl der Arbeitnehmer:innenvertretung, Kapitalvertreter:innen,
Frauen und Frauen und Arbeitnehmervertreterinnen im Aufsichtsrat gegenlUbergestellt wurden.

Prozentualer Anteil der Arbeitnehmervertreter:innen im Aufsichtsrat

N Gultig 576

Fehlend 1
Mittelwert 33,6
Median 33,3
Standardabweichung 6,6
Minimum ,00
Maximum 66,7
Perzentile 25 33,3

50 33,3

75 37,5

Prozentualer Anteil der Kapitalvertreter:innen im Aufsichtsrat

N Gultig 574

Fehlend 3
Mittelwert 60,1
Median 66,7
Standardabweichung 15,8
Minimum ,0
Maximum 100
Perzentile 25 60,0

50 66,7

75 66,7
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Prozentualer Anteil Frauen im Aufsichtsrat

N Gultig
Fehlend

Mittelwert

Median

Standardabweichung
Minimum

Maximum

Perzentile 25

50
75

573

4
25,3479
22,2222
18,46788
,00

85,71
12,5000

22,2222
37,5000

Prozentualer Anteil Frauen und Arbeinehmervertreterinnen im Aufsichtsrat

N Gultig
Fehlend

Mittelwert

Median

Standardabweichung
Minimum

Maximum

Perzentile 25
50
75

571

6
12,8
11,1
14,6

,00
83,3
0,0
111
20,0

Tabelle 25 Sind Sie fiir die Betriebsrats- bzw. Personalvertretungsfunktion ganz, tw. oder nicht freigestellt?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig  ganz freigestellt
teilweise freigestellt

nicht freigestellt

Gesamt

270 46,8 46,8

67 11,6 11,6
240 41,6 41,6
577 100,0 100,0
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Tabelle 26 In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tétig?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente
Gultig Land- und Forstwirtschaft 2 3 3
Bergbau 5 9 9
Eisen, Metall 98 17,0 17,0
Chemie/Papier/Glas 39 6,8 6,8
Elektro- und Elektronikin- 27 47 4.7
dustrie
Andere Herstellung von Wa- 17 2,9 3,0
ren, Sachgutererzeugung
Energieversorgung, Wasser- 38 6,6 6,6
versorgung, Abfallwirtschaft
Bauwesen 31 54 54
Handel 22 3,8 3,8
Verkehr, Post, Bahn 24 4,2 4,2
Tourismus 13 2,3 2,3
Gastgewerbe 1 2 2
IT, Information, Kommunika- 37 6,4 6,4
tion, Nachrichtenlbermitt-
lung
Geld, Kredit- und Versiche- 82 14,2 14,2
rungswesen, Banken
Wissenschaftliche, techni- 19 3,3 3,3
sche und wirtschaftliche
Dienstleistungen
Erziehung und Unterricht, 9 1,6 1,6
inkl. Hochschulen
Gesundheit, Pflege 26 45 45
Soziales 30 5,2 5,2
Anderes 56 9,7 9,7
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0
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Tabelle 27 Fir wie viele Beschéaftigte tragt der Aufsichtsrat Verantwortung?
(Beschéftigte an dsterreichischen und internationalen Standorten insgesamt)

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gltig unter 300 128 22,2 22,2
300 - unter 500 110 19,1 19,1
500 - unter 1.000 130 22,5 22,6
1.000 - unter 5.000 155 26,9 26,9
5.000 oder mehr 53 9,2 9,2
Gesamt 576 99,8 100,0

Fehlend  System 1 ,2

Gesamt 577 100,0

Tabelle 28 Welche Rechtsform hat lhr Unternehmen?

Haufigkeit ~ Prozent Gultige Prozente

Gultig AG (oder AG & Co KG) 185 32,1 32,1
GmbH (oder GmbH & Co KG) 357 61,9 62,0
Koérperschaft éffentlichen 2 3 3
Rechts
Verein oder Genossenschaft 10 1,7 1,7
Andere Rechtsform 22 3,8 3,8
Gesamt 576 99,8 100,0

Fehlend  System 1 2

Gesamt 577 100,0

[Wenn andere Rechtsform] Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?

AG Holding/ ich bin aber in der GmbH darunter
Anstalt

Anstalt 6ffentlichen Rechts

ausgegliedeter Fonds der Republik

Betriebs GmbH

Fonds

Fonds der Republik Osterreich

Gem.GmbH

gemeinnutzige GmbH

GemeinnUtzige GmbH

gemn. GmbH

gGmbH

GsmbH

KAG

KgaA & Co KG

m.b.H

SE

Stiftung

Universitat (juristische Person des 6ffentlichen Rechts
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Tabelle 29 Rechtsform des Unternehmens: Das Unternehmen ist liberwiegend in...

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig inlandischer privater Hand 101 17,5 17,5
(Mehrheitseigentumer, Fa-
milienunternehmen)

inlandischer privater Hand 113 19,6 19,6
(Mehrheitseigentimer, kein
Familienunternehmen)

auslandischer Hand (Mehr- 52 9,0 9,0
heitseigentimer, Familien-
unternehmen)

auslandischer Hand (Mehr- 95 16,5 16,5
heitseigentimer, kein Fami-
lienunternehmen)

offentlicher Hand (z.B. Bund, 152 26,3 26,4
Gemeinde, Stadtwerke etc.)

Streubesitz (in- oder auslan- 24 4,2 4,2
disch), d.h. kein: Mehrheits-
eigentimer:innen

andere:r Eigentimer:innen 36 6,2 6,3
weif} nicht 3 5 5
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0

Tabelle 30 Unternehmensform: Ist das Unternehmen, in dessen Aufsichtsrat Sie sind:

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig ein eigenstandiges Unter- 198 34,3 34,4
nehmen
eine Konzernmuttergesell- 144 25,0 25,0
schaft
eine Tochtergesellschaft ei- 223 38,6 38,8
nes Konzerns
weifd nicht 10 1,7 1,7
Gesamt 575 99,7 100,0
Fehlend System 2 3
Gesamt 577 100,0
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Tabelle 31 Notiert das Unternehmen bzw. die Muttergesellschaft an einer dsterreichischen oder inter-

nationalen Borse?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Ja 160 27,7 27,9
Nein 414 71,8 72,1
Gesamt 574 99,5 100,0
Fehlend  System 3 5
Gesamt 577 100,0
Tabelle 32 Wie beurteilen Sie insgesamt die wirtschaftliche Situation bzw. die Zukunftsaussichten des
Unternehmens?
Befriedi- Nicht genu-
Sehr gut Gut gend Genugend gend Gesamt
die wirtschaftliche Si- Anzahl 126 210 161 60 20 577
tuation heute Zeilen (%) 21,8%  364%  27,9%  10,4% 3,5%  100,0%
die Zukunftsaussich- Anzahl 82 239 174 63 18 576
g‘igi'j‘a‘ﬂ]fgn”a‘:hsw” Zeilen (%) 142%  415%  302%  10,9% 31%  100,0%
Tabelle 33 Gibt es liblicherweise vor Aufsichtsratssitzungen eine Vorbesprechung der Arbeitnehmer-
vertreter:innen mit ...
Jaimmer Bei Bedarf Nein Gesamt

der Geschaftsfuhrung/dem Anzahl 229 212 135 576
Vorstand?mit ... Anzahl der Zeilen (%) 39,8% 368%  23,4%  100,0%
den Eigentimer:innen (Ge- Anzahl 20 134 419 573
Se”ighaftemy Aktionaren  Anzahl der Zeilen (%) 3,5% 23,4% 73,1%  100,0%
etc.)”

anderen Aufsichtsratsmit-  Anzahl 46 194 334 574
gliedern (Kapitalvertre- .

terinnen)? Anzahl der Zeilen (%) 8,0% 33,8% 58,2% 100,0%
Arbeitnehmervertreter:in-

nen mit ...

Tabelle 34 Was wiirden Sie sagen, wie hilfreich ist die Aufsichtsrats-Funktion, um die Interessen der

Belegschaft durchzusetzen?

Haufigkeit  Prozent

Gultige Prozente

Gultig sehr hilfreich 172
hilfreich 255
wenig hilfreich 131
sehr wenig hilfreich 17
Gesamt 575
Fehlend  System 2
Gesamt 577

29,8
44,2
22,7
2,9
99,7
3

100,0

29,9
44,3
22,8

3,0

100,0
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Tabelle 35 Wie viele Aufsichtsratssitzungen finden im Laufe eines Jahres durchschnittlich statt?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig  wenigerals 4 21 3,6 3,6
4 444 76,9 76,9
zwischen 5 und 6 97 16,8 16,8
mehr als 6 15 2,6 2,6
Gesamt 577 100,0 100,0
Tabelle 36 In welcher Form wurden die Aufsichtsratssitzungen in den letzten 12 Monaten Gberwie-

gend abgehalten?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Uberwiegend in Prasenz (sel- 410 71,1 71,2
ten online oder hybrid)
Uberwiegend ,hybrid“, d.h., 131 22,7 22,7

die AR-Mitglieder sind teil-
weise in Prasenz anwesend,
teilweise Uber Internet-Tools

w
Uberwiegend online (selten 35 6,1 6,1
in Prasenz oder hybrid)

Gesamt 576 99,8 100,0

Fehlend  System 1 2

Gesamt 577 100,0
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Tabelle 37 Wie schatzen Sie die Qualitat der verschiedenen Formen der Abhaltung von Aufsichtsratssitzungen ein?

weifd nicht/keine

sehr gut ehergut befriedigend eher schlecht sehr schlecht Antwort Gesamt
AR-Sitzungen in Prasenz Anzahl 417 121 21 3 2 12 576
Anzahl der Zeilen (%) 72,4% 21,0% 3,6% 0,5% 0,3% 2,1% 100,0%
AR-Sitzungen ,hybrid“ Anzahl 50 169 184 73 15 75 566
Anzahl der Zeilen (%) 8,8% 29,9% 32,5% 12,9% 2,7% 13,3% 100,0%
AR-Sitzungen online Anzahl 29 70 159 138 71 100 567
Anzahl der Zeilen (%) 5,1% 12,3% 28,0% 24.3% 12,5% 17,6% 100,0%
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Tabelle 38 Wenn Sie an Aufsichtsratssitzungen im Online-Format denken, inwieweit treffen diese Aussagen zu?

trifft eher nicht

trifft zu trifft eher zu teils/ teils zu trifft nicht zu weif} nicht Gesamt
Online-Sitzungen laufen fokussierter Anzahl 18 32 152 143 148 72 565
bzw. professioneller ab als Sitzungen .
in Prasenz. Zeilen (%) 3,2% 5,7% 26,9% 25,3% 26,2% 12,7% 100,0%
Online-Sitzungen sind zeitsparender Anzahl 86 168 127 53 70 61 565
und lassen sich leichter in den Arbeits-z;\ ;o) 15,2% 29,7% 22,5% 9,4% 12,4% 10,8% 100,0%
tag integrieren oder mit privaten Ver-
pflichtungen (z.B. Kinderbetreuung)
vereinbaren.
Online-Sitzungen ermoglichen wenig  Anzahl 275 135 48 23 29 55 565
informellen Austausch davor und da- 7 ;0 ;) 48,7% 23,9% 8,5% 4,1% 5,1% 9,7% 100,0%
nach sowie wahrend den Sitzungen.]
Bei Online-Sitzungen kdnnen sich alle Anzahl 15 21 102 149 211 66 564
Beteiligten gleichberechtigter in Dis- 7,0, (o) 2,7% 3,7% 18,1% 26,4% 37,4% 11,7% 100,0%
kussionen einbringen als bei Sitzun-
gen in Prasenz.
Die immer wieder auftretenden techni-Anzahl 58 127 113 84 112 70 564
schen Probleme und dadurch verur- - 0 o/ 10,3% 22,5% 20,0% 14,9% 19,9% 12,4% 100,0%
sachten Verzogerungen machen On-
line-Sitzungen unattraktiv.
Bei Online-Sitzungen habe ich Sorge, Anzahl 41 83 86 111 180 63 564
‘Q’Z‘tsrifof‘te”SCh“tz und Vertraulichkeit 74,0, (%) 7,3% 14,7% 15,2% 19,7% 31,9% 11,2% 100,0%
Bei Online-Sitzungen werden vertie-  Anzahl 135 198 83 50 35 63 564
fende Diskussionen erschwert, z.B.
weil die Agenda straffer durchgezogen Zeilen (%) 23,9% 35,1% 14,7% 8,9% 6,2% 11,2% 100,0%
wird.
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Tabelle 39 Wenn Sie an die letzte Entscheidung von grof3er Bedeutung bzw. Tragweite fiir das Unter-
nehmen im Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im Aufsichtsrat be-
handelt?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig im Stadium der Planung 287 49,7 50,0

als Einfluss auf die Entschei- 143 24,8 24,9
dung kaum noch maéglich

war

wenn Einfluss auf die Ent- 71 12,3 12,4
scheidung nicht mehr mog-

lich war, aber ev. noch Ande-

rungen (z.B. soziale Abfede-

rungen fur di

als schon alles entschieden 73 12,7 12,7
war

Gesamt 574 99,5 100,0

Fehlend  System 3 5

Gesamt 577 100,0

Tabelle 40 Wenn Sie an die letzte Entscheidung von geringerer Bedeutung bzw. Tragweite fir das Un-
ternehmen im Aufsichtsrat denken, zu welchem Zeitpunkt wurde diese im Aufsichtsrat be-
handelt?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig im Stadium der Planung 234 40,6 40,8

wenn Einfluss auf die Ent- 182 31,5 31,7
scheidung kaum mehr mog-
lich ist
wenn Einfluss auf die Ent- 66 11,4 11,5
scheidung nicht mehr mog-
lich ist, aber ev. noch Ande-
rungen (z.B. soziale Abfede-
rungen flr di
wenn schon alles entschie- 92 15,9 16,0
den ist
Gesamt 574 99,5 100,0
Fehlend System 3 D
Gesamt 577 100,0
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Tabelle 41 Die Moglichkeiten, die Interessen der Belegschaft zu vertreten (zusatzlich zur sonstigen
BR-Arbeit), erhdhen sich durch die Tatigkeit im Aufsichtsrat ...
Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente
Gultig wesentlich 123 21,3 21,4
merkbar 241 41,8 41,8
kaum 187 32,4 32,5
nicht wahrnehmbar bzw. gar 25 4,3 4,3
nicht
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0

Tabelle 42 Wen wiirden Sie im Aufsichtsrat als lhre Verblindeten ansehen? Sind dies...

trifft eher
trifft zu  trifft eherzu  nichtzu  trifft nicht zu  Gesamt
andere Arbeitnehmerver-  Anzahl 508 35 11 18 572
treter:innen im Aufsichtsrat Zeilen (%) 88.8% 6,1% 1.9% 3,1% 100,0%
Kapitalvertreter:innen von  Anzahl 19 148 244 147 558
n'\/'eenhrheitseige”tﬂmer:in- Zeilen (%) 3,4% 26,5% 43,7% 26,3% 100,0%
Kapitalvertreter:innen von  Anzahl 15 99 209 225 548
nM;:derheitseigentUmer:iﬂ- Zeilen (%) 2,7% 18,1% 38,1% 41,1% 100,0%
Kapitalvertreteriinnen - Anzahl 25 99 187 241 552
nicht zuordenbar Zeilen (%) 4,5% 17,9% 33,9% 43,7% 100,0%
Geschaftsfihrung/Vor- Anzanhl 60 250 179 80 569
stand Zeilen (%) 10,5% 43,9% 31,5% 14,1% 100,0%
andere FUhrungskrafte im  Anzahl 55 215 142 144 556
Unternehmen, die Einfluss  zejlen (%) 9,9% 38,7% 25,5% 25,9% 100,0%
auf die Geschaftsfuhrung
haben
andere Anzahl 29 71 93 342 535
Zeilen (%) 5,4% 13,3% 17,4% 63,9% 100,0%
Tabelle 43 Sind Sie Gewerkschaftsmitglied?
Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente
Gultig Ja 559 96,9 97,0
Nein 15 2,6 2,6
Keine Antwort 2 3 3
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0
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Tabelle 44 Ist Ihr Unternehmen eine Aktiengesellschaft?

Gultige Pro-
Haufigkeit  Prozent zente
Glltig Ja 221 38,3 38,3
Nein 356 61,7 61,7
Gesamt 577 100,0 100,0

Tabelle 45 Ist der Aufsichtsrat in die Bestellung des Vorstandes eingebunden?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Ja 169 29,3 76,5
Nein 42 7,3 19,0
Weif3 nicht 10 1,7 45
Gesamt 221 38,3 100,0

Fehlend  System 356 61,7

Gesamt 577 100,0

Tabelle 46 Die Einbindung des Aufsichtsrats in die Bestellung des Vorstandes ist ...

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig zufriedenstellend 139 24,1 82,2
nicht zufriedenstellend 16 2,8 9,5
weifd nicht 14 2,4 8,3
Gesamt 169 29,3 100,0
Fehlend  System 408 70,7
Gesamt 577 100,0
Tabelle 47 Ist der Aufsichtsrat (oder allenfalls der Prifungsausschuss des Aufsichtsrates) in den Pro-

zess der Auswahl und Honorarvereinbarung mit den Abschlusspriifer:innen eingebunden?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Ja, in beides 234 40,6 40,8
Nur in die Auswahl 179 31,0 31,2
Nur in die Honorarvereinba- 10 1,7 1,7
rung
Nein 151 26,2 26,3
Gesamt 574 99,5 100,0
Fehlend  System 3 5

Gesamt 577 100,0
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Tabelle 48 Ist der Aufsichtsrat (oder allenfalls der Prifungsausschuss des Aufsichtsrates) bei der De-
finition des Prifungsauftrags fiir die Abschlusspriifer:innen aktiv beteiligt (etwa durch For-
mulierung zusétzlicher Prifungsschwerpunkte fir das kommende Jahr)?

Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente

Gultig Ja 292 50,6 50,8
Nein 283 49,0 49,2
Gesamt 575 99,7 100,0

Fehlend  System 2 3

Gesamt 577 100,0

Tabelle 49 Wird der Prifungsbericht gemeinsam mit den Abschlusspriifer:innen im Aufsichtsrat diskutiert?

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente

Gultig Ja 546 94,6 94,6
Nein 31 5,4 54
Gesamt 577 100,0 100,0
Tabelle 50 Insgesamt gesehen, ist die Einbindung des Aufsichtsrats in den Prozess der Bestellung der

Jahresabschlussprifung ...

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente

Gultig  sehr zufriedenstellend. 132 22,9 22,9
zufriedenstellend. 337 58,4 58,4
wenig zufriedenstellend. 71 12,3 12,3
gar nicht zufriedenstellend. 17 2,9 2,9
weif} nicht 20 3,5 3,5
Gesamt 577 100,0 100,0
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Tabelle 51 Welche Ausschiisse hat Ihr Aufsichtsrat gebildet? (Mehrfachantwort)

Antworten

Prozent

Prozent der Falle

Prafungsausschuss (etwa zur Beratung
des Abschlussprufberichts oder der Pru-
fer:innenauswanhl)

Prasidium/Prasidialausschuss (etwa zur
Vorberatung der Tagesordnungen und
des Sitzungsablaufes)

Nominierungsausschuss (etwa zur Vorbe-
ratung und Prufung von Nominierungen in
Geschaftsfihrung oder Vorstand)

Personalausschuss (etwa zur Beratung
von Personalplanen oder der Personal-
strategie)

Finanzausschuss (etwa zur Vorberatung
von Finanzvorschau/Budget oder Darle-
hensaufnahmen)

Investitionsausschuss (etwa zur Vorbera-
tung von Investitionsbeschllissen)

Strategieausschuss (etwa zur Vorbera-
tung der allgemeinen Grundsatze der Ge-
schaftspolitik)

Risikoausschuss (etwa zur Vorberatung
der Risikostrategie und der Risikoabsi-
cherung)

Innovationsausschuss/Technologieaus-
schuss (zur Vorberatung von Entscheidun-
gen im Zusammenhang mit neuen Tech-
nologien)

Nachhaltigkeitsausschuss (zur Vorbera-
tung der Nachhaltigkeitsberichterstattung
oder der Wesentlichkeitsanalyse)

Vergutungsausschuss (zur Beratung der
Verglutung/Vergutungssysteme fur das
Top-Management

Compliance-Ausschuss (zur Kontrolle der
Einhaltung von Compliance- und Gover-
nance-Vorgaben)

Ad-Hoc-Ausschusse fur bestimmte (zeit-
lich abgegrenzte) Projekte

Anderes]ildet?
Weif3 nicht/keine Antwort
Gesamt

297

97

111

86

87

42

68

79

23

47

84

43

35

39
202
1340

22,2%

7,2%

8,3%

6,4%

6,5%

3,1%

5,1%

5,9%

1,7%

3,5%

6,3%

3,2%

2,6%

2,9%
15,1%
100,0%

52,3%

17,1%

19,5%

15,1%

15,3%

7,4%

12,0%

13,9%

4,0%

8,3%

14,8%

7,6%

6,2%

6,9%
35,6%
235,9%

Falle N = 568
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Tabelle 52 Gibt es im Unternehmen eine Haftpflichtversicherung fiir die Mitglieder des Aufsichtsrats
(D & O Versicherung)?
Haufigkeit  Prozent Glltige Prozente
Gultig Ja 264 45,8 45,9
Nein 92 15,9 16,0
Weif3 nicht 219 38,0 38,1
Gesamt 575 99,7 100,0
Fehlend  System 2 3
Gesamt 577 100,0
Tabelle 53 S?d Ar’t,)eitnehmervertreter:innen im Aufsichtsrat in der Haftpflichtversicherung ebenfalls
erfasst?

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente

Gltig Ja 187 32,4 71,1
Nein 35 6,1 13,3
Weif3 nicht 41 7,1 15,6
Gesamt 263 45,6 100,0

Fehlend  System 314 54,4

Gesamt 577 100,0

116



FORBA

Tabelle 54 Welche [max. 10] Themen nehmen im Rahmen der Aufsichtsratsarbeit den grofiten Raum

ein (insbesondere in zeitlicher Hinsicht)?

Antworten Prozent der
N Prozent Falle

Jahresabschluss/Konzernabschluss/Quartals- und Halbjahresbe- 497 13,1% 86,3%
richte
allgemeine Berichte/Quartalsberichte des Vorstands/der Ge- 511 13,4% 88,7%
schaftsfihrung?
Auswahl und Beauftragung der Abschlussprifer:innen 81 2,1% 14,1%
finanzielle Jahresplanung/Budgetierung 345 9,1% 59,9%
Finanzierung des Unternehmens (z. B. Kreditaufnahme, Ausgabe 154 4,0% 26,7%
von Anleihen oder Aktien, Tilgung von Krediten ...)
Gewinnverwendung (z. B. Dividendenausschuttung, Einbehaltung 131 3,4% 22,7%
von Gewinnen, Verlustausgleich ...)
personelle Besetzung und Vergutung des Vorstands bzw. der Ge- 53 1,4% 9,2%
schaftsfihrung
innere Ordnung und Organisation des Aufsichtsrats (z.B. Aus- 40 1,1% 6,9%
schisse, Geschaftsordnung
Kompetenzprofile der Aufsichtsratsmitglieder und des Gremiums 10 0,3% 1,7%
insgesamt
mittel- bis langfristige Strategie des Unternehmens 316 8,3% 54,9%
Fusionen/Ubernahmen (z. B. Kauf/Verkauf von Tochterunterneh- 86 2,3% 14,9%
men)
Restrukturierungen und Reorganisationen des Unterneh- 123 3,2% 21,4%
mens/Konzerns
InvestitionsmafRnahmen (z. B. Anlagen, Grundstlicke, Gebaude) 276 7,2% 47,9%
Gleichstellungspolitik/Diversitat 22 0,6% 3,8%
Entwicklung der Beschaftigungslage 193 5,1% 33,5%
Personalpolitik (z. B. Aus- und Weiterbildungskonzepte, Bindung 90 2,4% 15,6%
von Fachkraften)
Nachhaltigkeits-Berichterstattung/CSRD 103 2,7% 17,9%
Nachhaltigkeit in der Lieferkette/CSDDD 11 0,3% 1,9%
Risikomanagement & Compliance 217 5,7% 37, 7%
Forschung, Entwicklung und Innovation 74 1,9% 12,8%
technologischer Wandel und Auswirkungen auf das Geschaftsmo- 55 1,4% 9,5%
dell (z. B. Kunstliche Intelligenz)
Cybersicherheit 100 2,6% 17,4%
geopolitische Risiken 54 1,4% 9,4%
Beschaffungssicherheit/Supply Chain 39 1,0% 6,8%
Energie- und Ressourcensicherheit 79 2,1% 13,7%
Nachfolgeplanung und Generationenwechsel im Aufsichtsrat 12 0,3% 2,1%
Vertrieb und Marketing 110 2,9% 19,1%
Anderes 25 0,7% 4,3%
Gesamt 3807 100,0%  660,9%

Falle N =576
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Tabelle 55 Nennen Sie die [max. 10] Themen, die in der Aufsichtsratsarbeit fiir Sie als Arbeitneh-
mer:innen-Vertretung am wichtigsten sind

Antworten Prozent der
N Prozent Falle

Jahresabschluss/Konzernabschluss/Quartals- und Halbjahresbe- 436 10,0% 75,8%
richte
allgemeine Berichte/Quartalsberichte des Vorstands/der Ge- 416 9,5% 72,3%
schaftsfihrung?
Auswahl und Beauftragung der Abschlussprifer:innen 39 0,9% 6,8%
finanzielle Jahresplanung/Budgetierung 366 8,4% 63,7%
Finanzierung des Unternehmens (z. B. Kreditaufnahme, Ausgabe 144 3,3% 25,0%
von Anleihen oder Aktien, Tilgung von Krediten ...)
Gewinnverwendung (z. B. Dividendenausschuttung, Einbehaltung 218 5,0% 37,9%
von Gewinnen, Verlustausgleich ...)
personelle Besetzung und Vergutung des Vorstands bzw. der Ge- 117 2,7% 20,3%
schaftsfihrung
innere Ordnung und Organisation des Aufsichtsrats (z.B. Aus- 48 1,1% 8,3%
schisse, Geschaftsordnung
Kompetenzprofile der Aufsichtsratsmitglieder und des Gremiums 32 0,7% 5,6%
insgesamt
mittel- bis langfristige Strategie des Unternehmens 398 9,1% 69,2%
Fusionen/Ubernahmen (z. B. Kauf/Verkauf von Tochterunterneh- 126 2,9% 21,9%
men)
Restrukturierungen und Reorganisationen des Unterneh- 205 4, 7% 35,7%
mens/Konzerns
InvestitionsmafRnahmen (z. B. Anlagen, Grundstlicke, Gebaude) 210 4,8% 36,5%
Gleichstellungspolitik/Diversitat 132 3,0% 23,0%
Entwicklung der Beschaftigungslage 389 8,9% 67,7%
Personalpolitik (z. B. Aus- und Weiterbildungskonzepte, Bindung 386 8,8% 67,1%
von Fachkraften)
Nachhaltigkeits-Berichterstattung/CSRD 59 1,4% 10,3%
Nachhaltigkeit in der Lieferkette/CSDDD 10 0,2% 1,7%
Risikomanagement & Compliance 134 3,1% 23,3%
Forschung, Entwicklung und Innovation 90 2,1% 15,7%
technologischer Wandel und Auswirkungen auf das Geschaftsmo- 83 1,9% 14,4%
dell (z. B. Kunstliche Intelligenz)
Cybersicherheit 89 2,0% 15,5%
geopolitische Risiken 38 0,9% 6,6%
Beschaffungssicherheit/Supply Chain 37 0,8% 6,4%
Energie- und Ressourcensicherheit 48 1,1% 8,3%
Nachfolgeplanung und Generationenwechsel im Aufsichtsrat 38 0,9% 6,6%
Vertrieb und Marketing 66 1,5% 11,5%
Anderes 12 0,3% 2,1%
Gesamt 4366  100,0%  759,3%
Falle N =575
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Tabelle 56

Gibt es in Ihrem Unternehmen derzeit einen Nachhaltigkeitsbericht oder eine ,Nichtfinan-

zielle Erklarung“?

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente
Gultig  ja, auf verpflichtender Basis 172 29,8 29,8
ja, auf freiwilliger Basis 173 30,0 30,0
nein 140 24,3 24,3
weif3 nicht 92 15,9 15,9
Gesamt 577 100,0 100,0
Tabelle 57 Mit Blick auf die in der Nachhaltigkeitsberichterstattung enthaltenen Kontroll-Méglichkei-
ten fiir die Arbeitnehmer:innenvertretung: Wie bewerten Sie die von der EU-Kommission
erfolgte Aufweichung bzw. Verschiebung der Berichtspflicht zugunsten der weicheren ,Om-
nibus-Regelung“?
Haufigkeit  Prozent Gultige Prozente
Gultig negativ 92 15,9 16,0
ambivalent 158 27,4 27,4
positiv 71 12,3 12,3
weif nicht 255 44,2 44,3
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 579 577 100,0
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Tabelle 58

Die folgenden Aussagen thematisieren das Verhaltnis von Vorstand (bzw. Geschéftsfihrung) und Aufsichtsrat im Strategieprozess. Bitte bewerten
Sie diese aus lhrer spezifischen Perspektive als Vertretung der Arbeithnehmer:innen, ob die Aussagen zutreffend sind.

trifft eher nicht

trifft zu trifft eherzu  teils/ teils trifft nicht zu ~ weif nicht Gesamt

Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Aufsich- Anzanhl 110 140 144 88 89 3 574
strat ist wichtiger Ratgeber und Sparring- .

gt o Zeilen% 19,2% 24,4% 25,1% 15,3% 15,5% ,5% 100,0%
partner des Vorstands/der Geschaftsfuhrung ellente 9,2% 0 51% 5:3% 5,5% 0,5% 00,0%
zu Fragen der strategischen Unternehmens-
fihrung
Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Auf- Anzanhl 32 118 161 126 134 3 574
sichtsrat und der Vorstand bzw. die Ge- Zeilen% 5,6% 20,6% 28,0% 22,0% 23,3% 0,5% 100,0%
schaftsfihrung stimmen sich intensiv zur
Strategie ab, um eine gemeinsame Position
zu entwickeln.
Die Arbeitnehmer:innenvertretung im Auf- Anzahl 85 246 135 71 34 3 574
sichtsrat hat eine primar kontrollierende Zeilen% 14,8% 42,9% 23,5% 12,4% 5,9% 0,5% 100,0%
Funktion (Prifung der Plausibilitat der Strate-
gie).
Unsere Arbeitnehmer:innenvertretung im Auf- Anzanhl 28 97 187 123 131 8 574
sichtsrat ist Vordenkerin und Impulsgeberin Zeilen% 4.9% 16,9% 32.6% 21,4% 22.8% 1.4% 100,0%

zu strategischen Fragen.
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Tabelle 59 Bei welchen Themen haben Sie als Arbeitnehmervertreter:in im Aufsichtsrat in den letzten
flnf Jahren Erfolge im Sinne der Mitarbeiter:nnen erzielen kénnen?
Antworten
N Prozent Prozent der Falle
Uberwachung und Kontrolle der Finanzen (Jah- 246 13,1% 45,1%
resabschluss)
Kompetenzprofile der Aufsichtsratsmitglieder 35 1,9% 6,4%
und Arbeit des Gremiums insgesamt
Gewinnverwendung (z. B. Dividendenausschiit- 104 5,6% 19,1%
tung, Einbehaltung von Gewinnen, Verlustaus-
gleich ...)
Investitionsmaflnahmen 195 10,4% 35,8%
Umstrukturierungen wie Ausgliederungen, Ausla- 86 4,6% 15,8%
gerungen (Offensivmafnahmen)
Abmilderung der Auswirkungen von Umstruktu- 204 10,9% 37,4%
rierungen und Rationalisierungen (Defensivmaf3-
nahmen)
EinfGhrung von bedeutenden Veranderungspro- 80 4,3% 14,7%
jekten
Durchsetzung von Ausbildungs- und Qualifizie- 99 5,3% 18,2%
rungsmafinahmen (z.B. im Zuge von Digitalisie-
rung)
Einfluss auf das Risikomanagement/die Risi- 40 2,1% 7,3%
kostrategie des Unternehmens
Mitwirkung bei Digitalisierungsprojekten 89 4,8% 16,3%
Grundsatze der Managementvergutung (z.B. 29 1,5% 5,3%
Ziele fur Boni etc.)
mittel- bis langfristige Strategie des Unterneh- 137 7,3% 25,1%
mens
Gleichstellungspolitik/Diversitat (z.B. Férderung 107 5,7% 19,6%
von Frauen)
Sicherung von Arbeitsplatzen im Unternehmen 284 15,2% 52,1%
Verhinderung von Unternehmenskrisen 63 3,4% 11,6%
andere Themen 74 4,0% 13,6%
Gesamt 1872 100,0% 343,5%
Falle N =545
Tabelle 60 Bei welchen der soeben aufgelisteten Themen (bzw. bei welchen anderen Themen) wiir-

den Sie fir Ihre eigene Aufsichtsratsarbeit mehr Unterstiitzung benétigen?
Offene Frage. ‘
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Tabelle 61 Welche Voraussetzungen sind fiir die Arbeitnehmer:innen-Vertretung besonders wichtig,
um die Aufsichtsratsfunktion erfolgreich auszuiiben?
Antworten
N Prozent Prozent der Falle

Wissen um die Rechte und Pflichten des Auf- 521 14,7% 91,1%
sichtsrats

finanzielles Know How (Bilanzprifung, Kennzah- 408 11,5% 71,3%
len)

spezifisches Branchenwissen 316 8,9% 55,2%
juristisches Wissen (komplexe Vertrage, Aus- 104 2,9% 18,2%
schreibungen, Schadenersatz etc.)

strategisches Know How 204 5,8% 35,7%
Soft Skills und ,Feingefuhl“ (z.B. gruppendynami- 260 7,3% 45,5%
sches Know How, Psychologie)

Kenntnis Uber das eigene Unternehmen/den ei- 455 12,8% 79,5%
genen Konzern sowie die internen Ablaufe

betriebliche Erfahrung, Erfahrungswissen 414 11,7% 72,4%
Know How rund um IT/Digitalisierung/Datensi- 92 2,6% 16,1%
cherheit/KI

spezifisches Fachwissen, z.B. Risikomanage- 107 3,0% 18,7%
ment oder Nachhaltigkeitsberichterstattung

kontinuierliche Weiterbildung sowie Beratung 389 11,0% 68,0%
einholen (insb. von AK und/oder Gewerkschaf-

ten)

gute Kenntnis Uber die unterschiedlichen Ak- 267 7,5% 46,7%
teur:innen im Aufsichtsrat und deren Interessen

Anderes 7 0,2% 1,2%
Gesamt 3544 100,0% 619,6%
Falle N=572
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Tabelle 62 Inwieweit sind die folgenden Taktiken Teil Ihrer Handlungsstrategien, um die Aufsichtsrats-
funktion erfolgreich auszuiiben?
trifft eher
trifft zu  trifft eher zu nicht zu trifft nicht zu  Gesamt
moglichst frihzeitig Informati- Anzahl 323 213 29 6 571
onen aus unterschiedlichen — 700, 56,6% 37,3% 5,1% 1,1%  100,0%
Quellen einholen, um frihzei-
tig intervenieren zu kdnnen
gute Vorbereitung auf die AR-  Anzahl 420 129 22 2 573
Sitzungen in Form der Sich-  7eijlen% 73,3% 22,5% 3,8% 0,3%  100,0%
tung der vorhandenen Unter-
lagen
Vorab-Beratung und Einholen Anzahl 191 218 140 22 571
von bendtigten Informationen - zejleny 33,5% 38,2% 24,5% 3,9%  100,0%
(insb. bei AK und/oder Ge-
werkschaften)
in den AR-Sitzungen nachfra-  Anzahl 310 210 39 13 572
gen und wenn notig, dabei be- zeijleny 54,2% 36,7% 6,8% 2,3%  100,0%
harrlich sein
Protokolle anfertigen bzw. die  Anzahl 261 223 66 19 569
Sitzungsprotokolle sorgfaltig  zeilen% 45,9% 39,2% 11,6% 3,3%  100,0%
kontrollieren
Vorabgesprache zu heiklen Anzanhl 269 211 69 23 572
Themen mit GF/Vorstand so-  zeijlen% 47,0% 36,9% 12,1% 4,0%  100,0%
wie ggfs. mit Eigentimerver-
treter:innen flihren
informelle Gesprache Uber Anzahl 146 219 157 45 567
Aufsichtsrats-Materien vor — 7zgjlen% 25,7% 38,6% 27,7% 7,9%  100,0%
und nach den offiziellen AR-
Sitzungen bewusst forcieren
Bereitschaft zur Eskalation, Anzahl 159 206 161 43 569
indem der Geschaftsfuhrung  zejlen% 27,9% 36,2% 28,3% 7,6%  100,0%
im Beisein der Kapitalvertre-
ter:innen auch unangenehme
Fragen gestellt werden
Aufbau von Druck, indem Fris- Anzahl 61 137 257 114 569
ten gesetzt werden, uman-  7zgjlen% 10,7% 24,1% 45,2% 20,0%  100,0%
dernfalls eine auerordentli-
che AR-Sitzung einzufordern
wann immer moéglich, auf ei-  Anzahl 185 258 96 30 569
nen rufschonenden Umgang  zejlen% 32,5% 45,3% 16,9% 53%  100,0%
mit anderen AR-Mitgliedern
setzen, um niemanden zu
bruskieren
Anderes Anzahl 11 20 70 370 471

Zeilen% 2,3% 4,2% 14,9% 78,6%  100,0%
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Tabelle 63

Wir haben weiter vorne nach dem Verhéltnis von Vorstand (bzw. Geschaftsflihrung) und Aufsichtsrat im Strategieprozess aus Sicht der Arbeitneh-

mer:innenvertretung gefragt: Bitte bewerten Sie jetzt dieselben Fragen aus der Perspektive des gesamten Aufsichtsrats (in dem Sie Mitglied sind)

dahingehend, ob die Aussagen zutreffend sind.

trifft eher nicht

trifft zu trifft eher zu  teils/ teils trifft nicht zu  weif nicht Gesamt
Der Aufsichtsrat ist wichtiger Ratgeber und Anzahl 201 187 100 49 29 7 573
Sparringpartner des Vorstands/ der Ge- Zeilen% 35,1% 32,6% 17,5% 8,6% 5,1% 1,2% 100,0%
schaftsfihrung zu Fragen der strategischen
Unternehmensfiuhrung
Der Aufsichtsrat und der Vorstand bzw. die Anzanhl 166 185 130 60 25 7 573
Geschéaftsfuhrung stimmen sich intensiv zur Zeilen% 29,0% 32,3% 22.7% 10,5% 4,4% 1,2% 100,0%
Strategie ab, um eine gemeinsame Position
Zu entwickeln.
Der Aufsichtsrat hat eine primar kontrollie- Anzanhl 220 202 97 34 15 5 573
rende Funktion (Prafung der Plausibilitat der Zeilen% 38,4% 35,3% 16,9% 5,9% 2,6% 0,9% 100,0%
Strategie).
Der Aufsichtsrat ist Vordenkerin und Impuls- Anzahl 64 136 179 123 62 8 572
geberin zu strategischen Fragen. Zeilen% 11,2% 23,8% 31,3% 21,5% 10,8% 1,4% 100,0%
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Tabelle 64 Wie bewerten Sie insgesamt die Zusammenarbeit im Aufsichtsratsgremium, (iber das Sie
berichtet haben (in Schulnoten)
Gultige Pro-
Haufigkeit  Prozent zente
Gultig Sehr gut 97 16,8 16,8
Gut 264 45,8 45,8
Befriedigend 156 27,0 27,1
Genugend 49 8,5 8,5
Nicht gentigend 10 1,7 1,7
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0
Tabelle 65

Stimmen in Ihrem Betrieb die Interessen der Arbeithehmer:innen-Vertretung und der Un-
ternehmensleitung (bzw. die Kapitalseite) ihrer Meinung nach tberein?

bei wirtschaftlichen Fragen

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente
Gultig in allen Fragen 13 2,3 2,3
in vielen Fragen 432 74,9 75,0
in wenigen Fragen 127 22,0 22,0
in keinen Fragen 1 ,2 ,2
weif nicht 3 ,D ,D
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 ,2
Gesamt 577 100,0
bei sozialen Fragen
Haufigkeit Prozent Gultige Prozente
Gultig in allen Fragen 24 4,2 4,2
in vielen Fragen 352 61,0 61,1
in wenigen Fragen 181 31,4 31,4
in keinen Fragen 14 2,4 2,4
weifd nicht 5 9 9
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0
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Tabelle 66 Wie wiirden Sie das Verhaltnis der Arbeitnehmer:innenvertretung mit der Geschéaftsfih-
rung Ihres Unternehmens beschreiben? Ist dieses im Allgemeinen ...

Haufigkeit Prozent Gultige Prozente

Gltig Sehr gut 141 24,4 24,5
Eher Gut 269 46,6 46,7
Befriedigend 127 22,0 22,0
Eher Schlecht 29 5,0 5,0
Sehr schlecht 10 1,7 1,7
Gesamt 576 99,8 100,0
Fehlend  System 1 2
Gesamt 577 100,0
Tabelle 67 Sie sind nun fast am Ende der Befragung angelangt. Gab es Fragen oder Themen, die ge-

fehlt haben? Was mdchten Sie uns sonst noch mitteilen?

Offene Frage

Tabelle 68 AbschlieRend ersuchen wir Sie nochmals an Erfolge Ihrer bisherigen Arbeit zu denken:
Was war ein Erfolg als Arbeitnehmer:innenvertreter:in im Aufsichtsrat, auf den Sie beson-
ders stolz sind? Bitte um kurze Beschreibung in Stichworten.

Offene Frage
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