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1. Vorwort

Als vergangenes Jahr das funfzigjahrige Jubilaum von Milton Friedmans berihmtem, in der
New York Times erschienenem Essay 'The Social Responsibility of Business Is To Increase
Its Profits' ,gefeiert" wurde, haben viele Okonomen seine Ideologie prompt fiir tot erklart.
Die Wirkung seiner Kernbotschaft - ndmlich, dass Manager die moralische Verantwortung
haben, immer im langfristig besten Interesse der Aktiondre zu handeln und nicht im
Interesse anderer Stakeholder - war in den USA Uber viele Jahrzehnte hinweg mafBgeblich.
Nur wenige andere veroffentlichte Artikel (es handelte sich nicht um eine akademische
Abhandlung) hatten einen so starken, langfristigen Einfluss auf Geschaftspraktiken und
Unternehmensideologie.

Dennoch ist Friedmans Pramisse, externe Effekte zu ignorieren, in den letzten Jahren stark
unter Druck geraten. Grund dafir ist, dass diese enge, aktionarszentrierte Sichtweise,
was die Verpflichtungen von Unternehmen angeht, nun als kostspielig fur die Gesellschaft
angesehen wird.

Mit dieser Erkenntnis hat es eine grundlegende Verschiebung des aktionarsdominierten
Ansatzes hin zu einer Stakeholder-orientierten Fokussierung in der Unternehmensfihrung
gegeben, die sich auch in der starken Verlagerung hin zu ESG-Investitionen widerspie-
gelt. Auch wenn dies ein neues Phanomen zu sein scheint, unterstitzen viele kontinen-
taleuropéische und asiatische Lander schon seit langem den Stakeholder-orientierten
Ansatz. Dieser geht davon aus, dass das Unternenmen den Zweck hat, die Interessen
seiner Stakeholder zu férdern - nicht allein der Aktionare, sondern auch der Mitarbeiter,
Lieferanten, Glaubiger oder anderer Interessensgruppen.

In Deutschland herrscht eine besonders lange und erfolgreiche Tradition der
Einbeziehung von Mitarbeiterinteressen in das unternehmerische Handeln. Dieses
Engagement ist nicht einfach auf den guten Willen des Managements zurickzufthren,
sondern ist seit Uber einem Jahrhundert im deutschen Recht durch das Konzept der
Arbeitnehmermitbestimmung im Aufsichtsrat und die direkte Vertretung der Arbeitnehmer
durch Betriebsrate verankert.

Die einschneidende Geschichte Deutschlands im 20. Jahrhundert hat letztlich dazu
beigetragen, das Stakeholder-Modell zu untermauern. In der Tat engagieren sich viele
deutsche Unternehmen weit Uber das gesetzlich vorgeschriebene Mal3 hinaus, mit der
Uberzeugung, dass ein zufriedener Mitarbeiter gut fur das Geschaftsergebnis ist und eine
langfristige, nachhaltige Form der Rentabilitat unterstitzt.

Auch die CFA Society Germany feierte im vergangenen Jahr ein Jubilaum: ihr zwanzigjah-
riges Bestehen. Unsere Society erfreut sich seit jeher eines regen, ehrenamtlichen
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Engagements ihrer Mitglieder. Eine ihrer groBen Starken liegt in der hohen fachlichen
Investmentexpertise ihrer standig wachsenden Mitgliederschaft. In der Vergangenheit
hatte die Society deshalb bereits mehrfach die Méglichkeit, mit inrem Mutterverband, dem
CFA Institute, an verschiedenen Studien zu arbeiten. Wir freuen uns sehr, dass auch bei
diesem Thema, welches fur uns von gemeinsamem Interesse ist, wieder die Méglichkeit
besteht, mit dem CFA Institute die Krafte zu btundeln.

Diese Studie spiegelt somit das auBerordentliche Engagement und die Fachkenntnisse
eines Teils unserer Mitglieder wider, insbesondere von Martina Bahl, und die starke und

engagierte Unterstitzung der Mitarbeiter des CFA Institute, insbesondere Olivier Fines
und Josina Kamerling.

Ich winsche Ihnen viel SpaB bei der Lektire!

Susan Spinner, CEO, CFA Society Germany
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2. Kurzfassung

Die vorliegende Studie befasst sich mit der Geschichte des Stakeholder-Kapitalismus,
wie er in Deutschland seit dem frihen 19. Jahrhundert indie Praxis umgesetzt wird. Wir
nahern uns diesem Thema Uber das Mitbestimmungsrecht von Arbeithnehmern, eine
deutsche Besonderheit. Im Laufe der Zeit ist es dadurch in Deutschland gelungen, die
Zusammenarbeit zwischen Management und Mitarbeitern schrittweise in seine Corporate
Governance-Struktur zum Wohle des Unternehmens zu integrieren.

Zunachst beleuchten wir den Ursprung der Arbeitnehmermitbestimmung in Deutschland
und wie diese im Laufe der Jahre die wirtschaftliche Entwicklung der deutschen Industrie
geformt hat. Besonderes Augenmerk legen wir auf die Tatigkeit der Betriebsrate in der
Praxis. Diese internen Gremien, die in den Unternehmen die Mitarbeiter reprasentie-
ren, spielen eine wichtige Rolle in allen Belangen, die eine direkte Auswirkung auf die
Mitarbeiter haben. Sie helfen damit, die Interessen der Aktionare, des Managements und
der Mitarbeiter langfristig aneinander auszurichten.

Daflr ist zunachst zu verstehen, was Betriebsrate genau bewirken. Es stellen sich unter
anderem folgende Fragen:

m Haben Betriebsrate Auswirkungen auf die Wettbewerbsfahigkeit und die
Mitarbeiterfluktuation?

B Wie tragen sie zur Konfliktldsung bei?
m  Wieviel Einfluss haben sie wirklich bei der Entscheidungsfindung?

B Konnte der Stakeholder-Kapitalismus und das Mitbestimmungsrecht von Angestellten
in einer Welt, die sich vermehrt auf die Internalisierung von Lieferketten zurtckbe-
sinnt, um in Krisenzeiten strategisch unabhangig zu sein, eine starkere Verbindung zur
Bevolkerung vor Ort schaffen?

Wir bewerten auBerdem die parallele Entwicklung von Gewerkschaften in Deutschland,
um einen Vergleich zu anderen Landern zu ziehen. Uber allem steht die Frage, ob die
finanziellen Interessen der Anteilseigner mit den Interessen anderer Gruppen in Bezug auf
die langfristigen Ziele und der Zukunftsfahigkeit der Unternehmen vereinbar sind.

Wir untersuchen daftir eine Reihe praktischer Fallstudien von Unternehmen aus unter-
schiedlichen Sektoren in Deutschland. Die Autoren haben Schllisselvertreter verschie-
dener Branchen befragt. Ziel war es, ein praktisches Verstandnis zu erlangen, wie die
Unternehmensfihrung durch die Arbeit von Betriebsraten und der Mitbestimmung
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im Aufsichtsrat ein gréBeres Interessensspektrum ihrer Stakeholder bertcksichti-
gen kann. Die Integration von Nachhaltigkeitskonzepten in die Corporate Governance
stellt durchaus eine Herausforderung fur den traditionellen Ansatz der Maximierung
von Unternehmenswerten dar. Corporate Governance entwickelt sich weiter und das
CFA Institute méchte das ,Wie und Warum" dieser Entwicklungen ergrinden. Daflr sol-
len alternative Ansatze analysiert werden, um zu untersuchen, wie sich der klassische
Aktionarsfokus und der Stakeholder-Ansatz einander nahern kénnen.

© 2021 CFA INSTITUTE. ALL RIGHTS RESERVED. 4
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3. Einleitung: Das historische
Interesse des CFA Institute an
der Entwicklung der Corporate
Governance Grundsatze

Die Arbeit des CFA Institute im Bereich Corporate Governance beruht auf der
Uberzeugung, dass das Principal-Agent-Verhéltnis derart geregelt werden sollte, dass
die Interessen aller Parteien im Einklang gebracht werden kénnen.

Obwohl sich das Konzept der Corporate Governance in modernem Sinne als Regeln zur
Unternehmensfuhrung bis zu den Vereinigten Staaten der 1970er Jahre zurtckverfol-
gen lasst, war sie bis in die frGhen Jahre des 21. Jahrhunderts kein Hauptanliegen der
Investmentanalyse.

Das CFA Institute hat 2005 die erste Ausgabe des Corporate Governance Manual
(Handbuch zur Unternehmensfihrung) herausgebracht. Gleichzeitig wurde das bis dahin
weniger beachetete Thema auch im CFA® Programm integriert. Die dritte Ausgabe des
Handbuches wurde 2018 veroffentlicht.! Darin wird Corporate Governance wie folgt
definiert:

"Corporate Governance ist das System interner Kontrollen und Ablaufe, durch die
die einzelnen Unternehmen verwaltet werden. Sie stellt den Rahmen zur Definition
von Rechten, Rollen und Verantwortlichkeiten von verschiedenen Gruppen - ein-
schlieBlich Management, Vorstand, kontrollberechtigter Gesellschafter sowie
kleinerer nicht-kontrollberechtigter Gesellschafter innerhalb einer Organisation.
Im Kern ist Corporate Governance die Vereinbarung von Kontrollen, Ausgleich und
Anreizen, die ein Unternehmen ben6tigt, um die gegensatzlichen Interessen der
Mitglieder, der externen Anteilseignern und weiterer Interessensgruppen zu min-
imieren und zu verwalten. Sie soll verhindern, dass eine Gruppe die Cashflows
und Vermbdgenswerte einer oder mehrerer Gruppen enteignet und hat zudem
den Zweck, eine Struktur fir eine langfristige Lebensfahigkeit des Unternehmens
sicherzustellen."

1 Siehe CFA Institute, The Corporate Governance of Listed Companies: Ein Handbuch ftir Investoren, 3. Auflage, September 2018,
https://www.cfainstitute.org/advocacy/policy-positions/corporate-governance-of-listed-companies-3rd-edition.
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Diese Definition bertcksichtigt auch die Verknipfung der beiden sich kirzlich entwickel-
ten Bereiche des ESG, ndmlich das S fur sozial und das E fur environment (Umwelt). Mit
anderen Worten wird das traditionelle Modell zur Corporate Governance, das sich auf die
Vorrangstellung der Interessen von Aktionaren konzentriert, mdglicherweise in ein neu-
eres Stakeholder-Modell Ubergehen. Dieses neuere Modell stellt sich als ein komplexe-
res Werk von Regeln und Prinzipien dar, mit denen Vorstande und Management auch die
Interessen einer breiter gefassten Gesellschaft und Umwelt berticksichtigen sollen.

Diese Thematik ist in der Europaischen Union an die Entwicklung und Vollendung der
Kapitalmarktunion (CMU) geknUpft. Diese wurde 2015 erstmalig von der Hill Commission
vorgeschlagen. Damals fiihrte die Uberarbeitung der Richtlinie Gber Aktionarsrechte zu weit-
reichenden Diskussionen Uber die Rolle von Investoren und deren Verpflichtung gegentber
den Unternehmen. Das Europdische Parlament favorisierte eine Ausweitung dieser
Verpflichtung auf andere Interessensgruppen: Das Ziel war es, eine langerfristige Perspektive
der Corporate Governance zu fordern. Im September 2020 stellte die Kapitalmarktunion 2.0
(CMU revisited?) klar, dass die EU-Kommission der Uberzeugung ist, dass der ibermaBige
Fokus mit ihren kurzfristigen finanziellen Interessen nicht den Zielen der EU entspricht und
sie ein langfristiges, nachhaltiges Wirtschaftswachstum férdern moéchte.

Das Ziel des Aktionsplans ist es, die Kapitalmarkte zu ermutigen, den langfristi-
gen strukturellen Interessen der Union zu dienen. Dies spiegelt auch den Wunsch
der EU wider, die schwer zu definierenden Einsparungen versus Investitionen versus
Wirtschaftsgleichung durch die Kapitalmarktunion zu lésen. Privatpersonen sollten
Zugang zu Investmentlésungen erhalten, um fir ihre Altersvorsorge zu sorgen und lang-
fristige Sparziele zu erreichen. Parallel dazu ermdglicht dies die Finanzierung der kleinen
und mittelgroBen Unternehmen (KMU) in der EU (durch digitale Innovation) sowie den
Infrastrukturplan der EU inklusive des Green Deal.

Ein wichtiger Schritt die Ziele der Kapitalmarktunion zu erreichen, ist die Umgestaltung
der Corporate Governance. Vorstande kdnnen kurz- und langfristige Ziele besser abwa-
gen, indem sie Elemente der Nachhaltigkeit in ihrer Gleichung bertcksichtigen.

Das CFA Institute hat zu dieser Thematik zwei Studien herausgegeben und dabei unter-
sucht, wie die Vorgaben der EU schrittweise das Denken und Handeln der Corporate
Governance beeinflusst hat. Die erste Studie wurde im August 20163 verdffentlicht und
konzentrierte sich auf das Bedurfnis der Vorstande, sich durch bessere Informationen zu
starken. Sie beleuchtete auch die unterschiedlichen Wege, wie Investoren aktiv an der
Aufsicht der Unternenmensfihrung beteiligt werden sollten. Schlussendlich erklarte sie,

2 siehe Europaische Kommission, Aktionsplan Kapitalmarktunion 2020: Eine Kapitalmarktunion fiir Menschen und
Unternehmen, https://ec.europa.eu/info/business-economy-euro/growth-and-investment/capital-markets-union/capital-
markets-union-2020-action-plan_en.

3 Siehe CFA Institute, Corporate Governance Policy in the European Union: Through an Investor's Lens, August 2016, https://www.
cfainstitute.org/advocacy/policy-positions/corporate-governance-policy-in-the-european-union.
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dass Corporate Governance den entscheidenden Faktor zur qualitativen Darlegung ihres
gesellschaftlichen Engagements darstellt.

Die zweite Studie konzentrierte sich auf die letztere Feststellung. Sie wurde im Januar
2021 veroffentlicht* und ist das Ergebnis einer Serie von Workshops, die mit Praktikern
der Investmentindustrie durchgefthrt wurde. Ziel war es, die Veranderungen an den
Corporate Governance-Praktiken zu messen, die in den letzten Jahren durch die ver-
schiedenen regulativen MaBnahmen der EU hinsichtlich nachhaltiger Finanzierung
und Offenlegung eingefuhrt wurden. Der Bericht untersucht den Anstieg nachhaltiger
Corporate Governance sowie die gemeinsame Ausrichtung der Aktionare und anderer
Interessensgruppen hinsichtlich langfristiger Ziele. Ein wesentlicher Aspekt, der weiterhin
die Diskussionen anregen wird, ist der der internationalen Lieferketten und der Kontrollen,
die dazu ausgeubt werden kénnen. Die EU versucht, nachhaltige Prozesse in der indus-
triellen Wertschopfungskette zu errichten, was ein sehr komplexes Bestreben ist.

Wir stehen nun der Frage gegenuber, ob der Stakeholder-Kapitalismus mit dem
Aktionarskapitalismus vereinbar ist - im Speziellen wenn es um langfristige Ziele von
Unternehmen geht.

In einer Studie aus Februar 2014 im Review of Finance analysierten Franklin Allen, Elena
Carletti und Robert Marquez® die regionalen Unterschiede, die in den Zielen der Corporate
Governance lagen. Sie bieten die folgende mégliche Definition der Stakeholder Governance:

.[In Hinblick auf Antworten aus bestimmten Rechtsordnungen] sind Kontinuitat
und der Erhalt von Arbeitsplatzen wichtige Anliegen. In vielen Landern haben
daher das Rechtssystem und die gesellschaftlichen Konventionen gemeins-
ame Ziele, wenn es darum geht, weitere Parteien auBer den Aktionaren in die
Entscheidungsfindungsprozesse der Unternehmen zu integrieren. Besonders
Arbeitnenmer werden als wichtige Interessensgruppe eines Unternehmens
gesehen, mit dem Ziel den Fortbestand von Arbeitsplatzen zu ermdglichen.

[...]

Hauptsachlich geht es darum, dass Stakeholder-Unternehmen die Auswirkungen
ihres Handelns auch auf andere Interessensgruppen als nur die Aktionare verin-
nerlichen. Hierdurch befassen sie sich mehr mit den nicht-monetaren Vorteilen,
die die Aktionare verlieren wirden, wenn das Unternehmen nicht Gberlebt. Als
Konsequenz beschaftigen sich die Stakeholder-Unternehmen eher damit, einen

4 Siehe CFA Institute, Corporate Governance and ESG Disclosure in the EU, Januar 2021, https://www.cfainstitute.org/advocacy/
policy-positions/corporate-governance-and-ESG-disclosure-EU.

5 Siehe Franklin Allen, Elena Carletti und Robert Marquez, Stakeholder Governance, Competition and Firm Value, CESIFO Working
Paper No. 4652, Februar 2014.
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Konkurs zu vermeiden, da ihre Stakeholder dadurch ihre Vorteile nicht mehr
genieBen kdnnen."

Diese konzeptionelle Definition von Stakeholder Governance diente dem CFA Institute
als Grundlage fur die Erstellung der vorliegenden Studie. Dank der CFA Society Germany
und der Kompetenz ihrer Mitglieder wird gezeigt, wie Deutschland das Konzept nach-
haltiger Corporate Governance und Stakeholder-Kapitalismus durch seine Gesetze Uber
Arbeitnehmermitbestimmung in die Praxis umsetzt.

Das nachste Kapitel zeigt eine kurze Ubersicht, wie die unterschiedlichen Regionen der
Welt Stakeholder Governance verstehen und anwenden. Kapitel 5 beinhaltet eine detailli-
erte Analyse der Geschichte der Arbeitnenmermitbestimmung in Deutschland. SchlieBlich
umfasst Kapitel 6 Interviews mit FUhrungskraften deutscher Unternehmen, indem sie
aber ihre Erfahrungen hinsichtlich der Arbeitnehmermitbestimmung berichten.

Der Fokus der Interviews befasste sich mit:

m der Auswirkung der Arbeitnehmermitbestimmung auf die Ablaufe und Effizienz der
Unternehmen

®m der Auswirkung auf die Wettbewerbsfahigkeit

m der Auswirkung auf die Mitarbeiterbindung

®m den Strategien zur Konfliktlésung

® dem Einfluss der Arbeitnehmer auf Managemententscheidungen
® der Notwendigkeit von gesetzlichen Regelungen

m der Interaktion mit der Community

m der Vereinbarkeit der Stakeholder Governance mit den Zielen der Gewinnerzielung

© 2021 CFA INSTITUTE. ALL RIGHTS RESERVED. 4
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4. Eine internationale Perspektive
der Stakeholder Governance
und ihre neuesten
Entwicklungen in der EU

Corporate Governance befindet sich heute méglicherweise an einem Wendepunkt ihrer
Geschichte. Rechtliche und politische Entwicklungen zielen darauf ab, den Umfang der
Corporate Governance auszuweiten und damit eine gréBere Gruppe von Stakeholdern
zu integrieren. Die Kernfrage ist hierbei, wie man die Interessen der Aktiondre mit
denen anderer Stakeholder im Einklang bringen kann.

Die konzeptionellen Theorien hinter den Corporate Governance Mechanismen und wie
man diese in der Praxis umsetzt, sind weltweit in unterschiedlichen Ausgestaltungen
aufgetreten.

Neben dem Bericht von Allen, Carletti und Marquez aus dem Jahr 2014 haben wir eine weit-
ere bemerkenswerte Studie herangezogen, die 2020 von Forschern der Yeditepe University
of Istanbul (Turkei) veréffentlicht wurde und sich mit den regionalen Unterschieden der
Corporate Governance beschaftigt. Eine interessante Schlussfolgerung der Autoren ist,
dass Praktiken der regionalen Corporate Governance in lokalen 6konomischen, rechtlichen,
kulturellen und politischen Rahmen verwurzelt sind. Mit anderen Worten hat die Umgebung
und die Gemeinschaft, in der Corporate Governance Grundsatze entwickelt werden, einen
Einfluss auf ihre Auspragung. Diese von den Autoren aufgestellte These besagt, dass die
regionalen Unterschiede, die maBgeblich kultureller Natur sind, zu Schwierigkeiten beim
internationalen Abgleich dieser Corporate Governance Grundséatze fuhren wurden. Daher
werden Lander und Regionen vielleicht weiterhin ihren eigenen Fuhrungsstil entwickeln,
der sich auf lokale Bedurfnisse und Erwartungen grindet. Diese Schlussfolgerung deckt
sich im Wesentlichen mit unserer eigenen Studie zu den deutschen Betriebsraten.

In unserer Studie werden zwei zentrale Corporate Governance Modelle bertcksichtigt: das
Shareholder- und das Stakeholder-Modell.

6 Siehe Hassan Ahmed Shirwa und Murat Onuk, ,Corporate Governance Models and the Possibility of Future Convergence ",
Journal of Corporate Governance Research, 8. September 2021, http://www.macrothink.org/journal/index.php/jcgr/article/
view/17057.
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4.1 Das Shareholder-Modell

Die beiden von uns analysierten Forschungsarbeiten zeigen, dass das Shareholder-Modell
in angelsachsischen Landern wie den Vereinigten Staaten, dem Vereinigten Kénigreich,
Australien, Kanada und Neuseeland angewandt wird.

Das Shareholder-Modell wird als marktorientiert beschrieben und hat folgende
Charakteristika:

® Die Eigentimerstruktur wird unter groBen institutionellen Investoren verteilt und von
diesen dominiert.

® Das Interesse der Aktionare ist die Prioritdt und treibende Kraft der Corporate
Governance.

B Der Schutz der Rechte von kleineren Aktionaren wird unterstitzt.

® Die Kommunikation zwischen dem Unternehmen und dem Markt erfolgt auf der
Grundlage der Vorschriften Uber die Offenlequng und Transparenz von Unternehmen.

® Das Verhalten des Unternehmens wird durch den Einfluss der Kapitalmarkte beein-
flusst und bestimmt.

® Die Kontrolle durch die Aktionadre bestimmt die Dynamik des Principal-Agent-
Verhaltnisses zwischen den Aktionaren und dem Management.

In den Vereinigten Staaten zielen die meisten der kirzlich durch den 2002 in Kraft get-
retene Sarbanes-Oxley Act (SOX) eingefUhrten Veranderungen darauf ab, endemische
Interessenskonflikte und den Unabhangigkeitsverlust der Vorstandsmitglieder zu Iésen.
In den frihen 2000er Jahre legten eine Serie von Unternehmensskandalen und Konkursen
(z.B. Enron, Tyco, Global Crossing, Halliburton, AOL Time Warner, WorldCom) offen, dass
Unzulédnglichkeiten in der Unternehmensfihrung ein unausgewogenes Principal-
Agent-Verhaltnis zu Gunsten des Managements zur Folge haben kénnen.

SOX bestimmte die strafrechtliche Verantwortlichkeit von Unternehmensleitung und
Wirtschaftsprifungsgesellschaften, die flar die Bestatigung der Jahresabschlisse
verantwortlich sind. Er setzte die hohe Bedeutung interner Kontrollen durch und starkte
die Rolle des Prufungsausschusses. AuBerdem verlangte er, dass eine Mehrheit der
Geschaftsfuhrer unter bestimmten Vorgaben unabhangig wird.

Einen interessanten Unterschied stellt man beim Modell des Vereinigten Konigreiches fest.

Da das Vereinigte Kénigreich keinen direkten Einfluss mehr auf die Politik der Europaischen
Union ausubt, ist dieser Unterschied von Bedeutung, wenn man bedenkt, wie sich der
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Corporate Governance Ansatz in der EU entwickeln kdnnte. Die Corporate Governance-
Strukturen des Vereinigten Kénigreiches basieren auf Prinzipien im Gegensatz zu Regeln.
Dies liegt teilweise daran, dass das Vereinigte Konigreich und Kontinentaleuropa gener-
ell zwei unterschiedliche Rechtssysteme anwenden: ein BUrgerliches Gesetzbuch im
Napoleonischen Stil in der EU und das Common Law (mit zugrundeliegendem Case Law)
im Vereinigten Konigreich. Diese Systeme fuhrten mithin auch zu unterschiedlichen
Corporate Governance Ansatzen. Ihre Unterscheidung kénnte eine Rolle dahingehend
spielen, wie die EU ihr eigenes Modell bestimmt.

Die zwei Kernelemente des Vereinigten Kénigreiches lauten wie folgt:

1. Der britische Corporate Governance Code, herausgegeben vom Financial Reporting
Council (FRC), der Aufsichtsbehdrde fur Wirtschaftsprafer, Buchhalter und Aktuare.
Er ist Teil des weitlaufigen britischen Gesellschaftsrecht und bestimmt die Prinzipien
der guten Unternehmensfihrung nach dem ,Comply-or-Explain"-Grundsatzes fuar
Unternehmen, die an der Londoner Bérse gelistet sind. Das Kotierungsreglement hat
rechtliche Befugnisse als Teil des Financial Services and Markets Act 2000 (FSMA).
Es wurde seit dem Cadbury Bericht von 1992 mehrfach verbessert. Im Wesentlichen
untersucht der Kodex das Machtgleichgewicht zwischen den Vorstanden und der
Hauptversammlung der Aktionéare.

2. Der ,Stewardship Code" (Verwaltungskodex), der ebenfalls vom FRC herausgegeben
wurde und Teil des britischen Gesellschaftsrechts ist, gilt fUr institutionelle Investoren,
Vermdgensverwalter und Finanzdienstleister. Es handelt sich um einen freiwilligen
und nicht verbindlichen Kodex, der eine Reihe von ,Apply-and-explain"-Prinzipien
enthalt, die darauf ausgelegt sind, eine Bindung zwischen den Aktionaren und dem
Management herzustellen.

Sowohl der Corporate Governance Code als auch der Stewardship Code haben sich weit-
erentwickelt, um die ESG-Entwicklungen zu bertcksichtigen. Ziel war es, das Management
durch Einbindung der Arbeitnehmer und anderen Interessensgruppen in der Governance-
Struktur zu ermutigen, sich auf eine langfristige Wertschdpfung und gesellschaftli-
che Mehrwerte zu konzentrieren. Diese Entwicklungen waren teilweise das Ergebnis
der Empfehlungen, die Professor John Kay 2012 im Rahmen einer von der britischen
Regierung in Auftrag gegebenen Studie Uber Kontroll- und Rechenschaftsmechanismen
der britischen Kapitalméarkte herausgegeben hat.’ Die erste Empfehlung schlug vor, dass
der Stewardship Code eine ,weitreichendere Form von Stewardship" beinhalten soll, um
auch strategische Fragen aufzunehmen.

7 Siehe Professor John Kay, ,The Kay Review of UK Equity Markets and Long-Term Decision Making", Abschlussbericht, The
Kay Review, Juli 2012, https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/
file/253454/bis-12-917-kay-review-of-equity-markets-final-report.pdf.
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Uber den britischen Corporate Governance Code 2018 sagt der FRC:

"Der FRC hat 2018 den UK Corporate Governance Code verdffentlicht, der die
Beziehungen zwischen Unternehmen, Aktionaren und Interessensgruppen zum
Herzstlick eines langfristigen, nachhaltigen Wachstums im Vereinigten Kénigreich
erklart hat. Dieser Kodex legt den Schwerpunkt auf eine starke enge Beziehung der
Unternehmen zu den wichtigsten Stakeholdern, um so Vertrauen zu gewinnen."

Insbesondere Abschnitt 1 Gber Vorstandsfihrung und Unternehmenszweck besagt,
dass der Vorstand ,sicherstellen sollte, dass die Personalpolitik und -praktiken mit den
Wertvorstellungen des Unternehmens Ubereinstimmen und seinen langfristigen, nach-
haltigen Erfolg unterstitzen. Die Beschaftigten sollten in der Lage sein, jegliche Art von
Bedenken einzubringen." Es ist jedoch zu beachten, dass der Companies Act 2006 keine
Stimmabgabe der Mitarbeiter bei Hauptversammlungen vorschreibt, im Gegensatz zu den
Bestimmungen, die derzeit in einer Reihe von EU-Mitgliedstaaten gelten.

Die Einleitung des UK Stewardship Codes 2020 beschreibt, dass "Stewardship die verant-
wortliche Allokation, das Management und die Beaufsichtigung Uber das Kapital darstellt,
um langfristige Werte fur die Kunden und Begunstigten zu schaffen, was letzten Endes zu
nachhaltigen Vorteilen fUr die Wirtschaft, die Umwelt und die Gesellschaft fuhrt".

Grundsatz 1 des Codes besagt dartber hinaus, dass ,Ziele, Investitionstiberzeugungen,
Strategien und Kultur eine Stewardship ermdglichen, die langfristige Werte fur die Kunden

und Begulnstigten schafft, welches zu nachhaltigen Vorteilen fir die Wirtschaft, die
Umwelt und die Gesellschaft fahrt."

4.2 Das Stakeholder-Modell

Wie in den zwei untersuchten Forschungsarbeiten erlautert, wird das Stakeholder-Modell
in unterschiedlichen Formen in Kontinentaleuropa und Japan angewandt.

Das Stakeholder-Modell wird als kooperativ beschrieben und beinhaltet folgende
Charakteristika:

m Die Eigentumsverhaltnisse konzentrieren sich auf groBe Unternehmen, darunter
Banken und Familienstrukturen.

® Die Stimmrechte sind stark ausgepragt.
® Das Modell konzentriert sich auf Konfliktldsung und inh&rente Zusammenarbeit.

® Das Modell beruht auf der vertikalen oder horizontalen Integration einer Reihe von
zusammenhangenden Unternehmen in Form von Mischkonzernen.
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®  Transparenz und Offenlegung kénnen eine untergeordnete Rolle spielen.

® Verschiedene Interessensgruppen kdnnen an der Ernennung von Vorstandsmitgliedern
beteiligt werden.

m Der Wert verteilt sich auf die Befriedigung der Interessen verschiedener Arten von
Stakeholdern.

Da Deutschland bei dieser Forschungsarbeit im Mittelpunkt steht, wird sein Modell
im folgenden Abschnitt einer detaillierten Analyse unterzogen. Der deutsche Ansatz
beruht weitestgehend auf einem zweistufigen Fihrungssystem, in dem der Vorstand die
FUhrungsebene reprasentiert und von einem Aufsichtsrat berwacht wird, in dem sowohl
Arbeitnenmer als auch Aktionare vertreten sind. Die Beteiligung des Betriebsrats ist wes-
entlich fur die Sicherstellung, dass die Stimme der Arbeithnehmer angemessen berucksi-
chtigt wird.

Tatsachlich liegt die Verantwortung des Managements in einem solchen System darin, inre
Entscheidungen abzuwagen, indem es die Interessen der Aktionare, der Beschaftigten und
anderen Interessensgruppen bertcksichtigt. Wie wir spater in diesem Forschungsbericht
bei der Auswertung der Interviews mit Fihrungskraften deutscher Unternehmen fest-
stellen werden, ist die Verbindung zwischen Stakeholder Governance und der lokalen
Gemeinschaft von besonderer Bedeutung. Der Stil der Corporate Governance hangt stark
von der lokalen Kultur einer besonderen Rechtsprechung oder einer besonderen Region
ab. Daher ist es ist es nicht Uberraschend, dass die Beflrworter des deutschen Modells
zur Arbeitnehmermitbestimmung im Stakeholder-Modell direkte Vorteile flr eine stabile
Entwicklung der lokalen Gemeinschaften sehen, die durch eine starke Bindung mit ihrem
direkten 6konomischen Okosystem entstehen.

In Japan hat sich die Corporate Governance im Zusammenhang mit der Verbreitung
groBer Konzerngruppen entwickelt, die im Zuge der Industrialisierung Japans im 19.
Jahrhundert begann. Die groBen familienkontrollierten und vertikal integrierten Konzerne
mit der Bezeichnung zaibatsu wurden nach dem Zweiten Weltkrieg durch keiretsu ersetzt,
aber die Logik der (horizontalen oder vertikalen) Integration sowie der gegenseitigen
Kontrollbeziehungen wurde beibehalten. Familienstrukturen wurden durch Aktionare
ersetzt, wahrend Banken und andere Formen von Finanzinstitutionen weiterhin machti-
gen Einfluss auf die Unternehmensflhrung austbten. Daher werden die Interessen einer
breiteren Gruppe von Stakeholdern (einschlieBlich Kunden und Lieferanten) durch eine
wechselseitige Beteiligung verschiedener Gruppen erreicht. Shirwa und Onuk (2020)8
bezeichnen diese Form der Unternehmensfuhrung als ,multidirektionale Regulierung.” In
der Praxis sieht das japanische Modell eine starke Verflechtung zwischen dem Vorstand
und den Fuhrungskraften der Unternehmen vor.

8 Sjehe FuBnote 6.
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4.3 Entwicklungen in der EU

Corporate Governance trifft derzeit auf die Bemidhungen der EU, sich in der postpande-
mischen Erholung zu behaupten, wahrend die Union zudem auch die Kapitalmarktunion
fertigstellen und die Ziele des European Green Deal (2019) umsetzen mdéchte. In diesem
Kontext sieht die Europaische Kommission einen wichtigen und notwendigen Schritt
in der Einfihrung von Nachhaltigkeitsaspekten als Teil des europaischen Rahmens zur
Corporate Governance.

Bereits im Marz 2018 wurde in MaBnahme 10 des Aktionsplans der Kommission zur
Finanzierung eines nachhaltigen Wachstums der Bedarf hervorgehoben, eine nach-
haltige Corporate Governance zu férdern und die Kurzfristigkeit der Kapitalmarkte
abzuschwachen.® Im Jahr 2020 startete die Kommission ihre Initiative zur nachhaltigen
Corporate Governance fur 2021, die in den Aktionsplan einer Kreislaufwirtschaft integriert
wurde.10

Die Kommission hat die Industrie bezlglich eines moéglichen Gesetzesvorschlags fur eine
Direktive zur nachhaltigen Corporate Governance konsultiert, die im Laufe des Jahres
2021 umgesetzt werden kénnte. Die Kommission hat folgende Probleme in dem aktuellen
Rechtsrahmen festgestellt:

m UbermaBiger Fokus des Managements auf kurzfristige Aktionséarsvorteile gegentiber
langfristigen Interessen des Unternehmens

® Unangemessene oder unzureichende Einbindung von Nachhaltigkeit in die
Unternehmensstrategie durch die Fihrungskrafte

® Fehlende Harmonisierung der Corporate Governance Praktikeninden EU-Mitgliedstaaten

® Unzureichende Berucksichtigung der gesamten Lieferkette bei der Bewertung von
sozialen und 6kologischen Auswirkungen

Daher werden die von der EU gefihrten Bemuhungen unterstutzt, die Praktiken
zu vereinheitlichen und die Standards anzuheben, die far ein EU-Regelwerk zur
Unternehmensflhrung erwartet werden.

Im Bericht des CFA Institutes zur Corporate Governance und Offenlegung der ESG
in der EU (s. FuBnote 4) wurde die Schwierigkeit der EU ertrtert, einen britischen

9 Siehe Europaische Kommission, Renewed Sustainable Finance Strategy and Implementation of the Action Plan on Financing
Sustainable Growth, 8. Marz 2018, https://ec.europa.eu/info/publications/sustainable-finance-renewed-strategy_en.

10 Sjehe Europaische Kommission, Circular Economy Action Plan, Marz 2020, https://ec.europa.eu/environment/strategy/cir-
cular-economy-action-plan_en#:™:text=Circular%20economy%20action%20plan.%20The%20European%20Commission%20
adopted,resources%20and%20will%20create%20sustainable%20growth%20and%20jobs.
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Corporate Governance Code oder einen Stewardship Code einzufthren. Die EU sowie die
Rechtssysteme, aus denen sie sich zusammensetzt, sind eher an eine regelgebundene
als eine prinzipiengebundene Gesetzgebung gewdhnt. Obwohl der erste CFA Bericht
zur Corporate Governance in der EU (2016) eine Divergenz auf EU-Niveau in der Debatte
Aktionare versus Stakeholder festgestellt hat, zeigt der spatere Bericht (2021), dass
sich die EU stark in Richtung des Stakeholder-Ansatzes bewegt hat. Diese Veranderung
liegt groBtenteils an der Nachhaltigkeitsagenda mit ihrer weitreichenden Gesetzgebung
far Unternehmen und Wertpapierunternehmen. In den folgenden Monaten wird die EU
die Arbeit an den sozialen Aspekten ihrer Taxonomie-Requlierung aufnehmen. Diese
Entwicklung versucht, das Stakeholder-Modell zu etablieren und fur Unternehmen und
Vorstande Anreize zur Rechenschaftspflicht zu schaffen.

Better Finance (European Federation of Investors and Financial Services Users, der
Europaische Verband von Investoren und Nutzern von Finanzdienstleistungen) hat sich
nachdrdcklich fir eine starkere Arbeitnehmerbeteiligung im Stakeholder-Dialog einge-
setzt. Das CFA Institute hat 2018 in Zusammenarbeit mit Better Finance einen Bericht zum
Thema ,Sustainable Value for Money" verdffentlicht.”! Dieser Ansatz verfolgte die gemein-
same Perspektive von Finanzdienstleistungsnutzern und institutionellen Investoren
zur Schaffung von Nachhaltigkeit und gleichzeitig Transparenz und Wertschoépfung zu
gewahrleisten. Wenn der Dialog zwischen Unternehmen und Investoren wie beabsichtigt
funktionieren soll, ist es entscheidend, die treuhanderische Pflicht aufrecht zu halten, die
ein Vermogensverwalter seinen Investoren schuldet.

1 siehe Better Finance und CFA Institute, ,Sustainable Value for Money ", 20. November 2019, https://betterfinance.eu/
publication/better-finance-cfa-institute-report-on-sustainable-value-for-money/.
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5. Die Situation in Deutschland:
Die Geschichte der
Arbeitnehmermitbestimmung

Deutschland hat ein unter den hoch entwickelten Volkswirtschaften ziemlich einzi-
gartiges Modell der Corporate Governance entwickelt, bei dem die Vertretung und
Mitbestimmung der Arbeitnehmer als strategischer Beitrag zum langfristigen Erfolg und
zur Stabilitat von Unternehmen angesehen wird. Dieses Modell ist in der Geschichte
des Landes seit dem 19ten Jahrhundert verwurzelt und zielt darauf ab, die Interessen
aller Beteiligten in Einklang zu bringen, ist aber auch nicht ohne Méangel.

5.1 Eine Einfuhrung in das Konzept der Mitbestimmung

In Deutschland sind Betriebsrate und Arbeitnehmermitbestimmung eine Selbstverstandlichkeit.
Wenn ein Unternehmen mehr als 500 Beschaftigte hat, missen die Arbeitnehmervertreter
per Gesetz in den Aufsichtsraten vertreten sein. Deutsche Arbeitnehmer genieBen
gegenuber ihren Arbeitgebern eine Vielzahl von gesetzlich verankerten Rechten.
AuBerdem nehmen die Arbeitgeber ihre Mitarbeiter aktiv als Partner wahr. Gleichzeitig
ist der Industriesektor des Landes fir seine innovative Technologie, Zuverlassigkeit und
Qualitat bekannt.

Zu dieser Konstellation lassen sich mehrere Fragen stellen, darunter die folgenden:

m Welche Rolle spielt die seit Jahrzehnten aktiv praktizierte Arbeitnenmerbeteiligung bei
diesem Erfolg?

®  Wie ist sie in der Praxis organisiert?

m  Wie ist der Stakeholder-Gedanke mit dem Ziel der Gewinnerzielung vereinbar?
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Kasten 1. Betriebsrate, Mitbestimmung und Gewerkschaften
im Uberblick

Betriebsrate: Der Betriebsrat ist ein demokratisch gewahltes Gremium, das
alle Arbeitnehmer des Unternehmens vertritt. Der Betriebsrat ist eine Art
Kommunikationsschnittstelle zwischen den Arbeitnehmern und dem Arbeitgeber;
Er ist Ansprechpartner fir Sorgen, Angste und Winsche und Impulsgeber fiir
Veranderungen. Der Gesetzgeber rdaumt dem Betriebsrat weitreichende Rechte in
Angelegenheiten ein, die die Beschaftigten des jeweiligen Unternehmens unmittelbar
betreffen. Betriebsrate kénnen bereits in Unternehmen mit nur finf Beschaftigten
gewahlt werden. Ihre Grindung ist fUr die Arbeiter und Angestellten freiwillig.

Mitbestimmung: Zusatzlich zu den Betriebsraten sind groBe Unternehmen
mit 500 oder mehr Beschaftigten verpflichtet, Arbeitnehmervertreter in ihre
Aufsichtsrate zu wahlen. Im Aufsichtsrat Gberwachen und beraten Arbeitnehmer-
und Anteilseignervertreter den Vorstand. Die Mitbestimmung ist in Deutschland
gesetzlich vorgeschrieben.

Gewerkschaften: Die Gewerkschaften vertreten ganze Wirtschafts- und
Erwerbszweige. Sie verfolgen eine vom einzelnen Unternehmen losgeldste poli-
tische Agenda.

Zur Beantwortung dieser Fragen haben wir sechs Interviews gefuhrt, darunter funf
Unternehmen und ein privater Anlegerverband. Die Ergebnisse dieser Interviews bilden
den Kern dieser Forschungsarbeit, die in Abschnitt 6 vorgestellt wird.

5.2 Entstanden aus Krisen und Unzufriedenheit:
entwickelt durch Einsicht

Obwohl die Mitbestimmung der Arbeitnehmer
ausgesprochen modern ist, hat sie eine
lange Geschichte. Die gesetzlich verankerte
Arbeitnehmermitbestimmung begann in
begann in Deutschland Mitte Deutschland Mitte des 19. Jahrhunderts. Im Zuge
des 19ten Jahrhunderts" der Industrialisierung kam es immer wieder zu
Aufstanden von Fabrikarbeitern, die sich entmachtet

\I und ausgebeutet fihlten. Die Menschen in ganz
Europa waren unzufrieden mit den politischen und wirtschaftlichen Machtverhaltnissen.
So kam es 1848 zunachst in Deutschland uns spater in Frankreich zu Aufstanden und

"Die gesetzliche
Verankerung der
Arbeitnehmermitbestimmung
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Revolutionen. Obwohl die Revolution in Deutschland scheiterte, legte sie den Grundstein fur die
Arbeiterbewegung und die zunehmende gesetzliche Verankerung von Arbeitnehmerrechten.

Die deutschen Unternehmer waren nicht immer Musterbeispiele fur die Mitbestimmung.
Das heutige System ist das Ergebnis von spezifischen historischen Krisen. Wie Lorenz
Schwedler, einer der fihrenden Arbeitsrechtsexperten in Deutschland, erklart:

.Man muss bis ins 19. Jahrhundert zurtckgehen. Damals wurden die ersten
Arbeiterausschusse gegrindet. Hintergrund war eine wachsende Unzufriedenheit
unter den Arbeitnehmern, die ihrem Unmut Luft machen wollten. Dies konnte
durch starke Gewerkschaften und Streiks erreicht werden. Schon damals wollten
die deutschen Unternehmer den Prozess reibungsloser gestalten. Im Grunde war
es eine Frage der ZweckmaBigkeit."

Schon als sich 1848 in den Betrieben die ersten Arbeiterausschisse bildeten, war die
Mitbestimmung der Arbeitnehmer auf betrieblicher und UGberbetrieblicher Ebene in der
Politik in der Diskussion. Lange Zeit blieben die Arbeiterausschisse jedoch freiwillig,
und vor allem die Schwerindustrie war nicht bereit, sich flr diese Idee einzusetzen. Im
Gegensatz dazu entwickelten sich einige Unternehmen zu wahren Pionieren der betrie-
blichen Mitbestimmung, darunter die Carl Zeiss Werke in Jena. Im Rahmen unserer Studie
zur Mitbestimmung der Arbeitnehmer haben wir die Unternehmensleitung der Carl Zeiss
Werke befragt, die diese Tradition nach wie vor positiv bewertet (siehe Abschnitt 6).

Die Unzufriedenheit der Arbeitnehmer in Unternehmen, die keine freiwilligen
Arbeiterausschisse zulieBen, verschwand nicht einfach. Um 1900 brach im Bergbau
eine groBe Streikbewegung aus, die zu einer Starkung der Gewerkschaften fahrte. Um
den Frieden wiederherzustellen, wurde 1905 die Novelle des Bergbaugesetzes erlassen,
die die Einrichtung von Arbeiterausschissen in Betrieben mit mehr als 100 Beschaftigten
vorschrieb. Obwohl die Rechte der Arbeiterausschisse zu dieser Zeit begrenzt waren,
legten sie eine wichtige Grundlage fur die kunftige Entwicklung in anderen Branchen.

Mitten im Ersten Weltkrieg, im Jahr 1916, wurde in Deutschland das Hilfsdienstgesetz'?
verabschiedet. Dieses Gesetz verpflichtete alle Manner zwischen 17 und 60 Jahren,
die nicht im Krieg dienten, zur Arbeit in der RUstungsindustrie oder in anderen krieg-
swichtigen Bereichen. Sie wurden einem Betrieb oder einer Tatigkeit zugewiesen,
unterlagen der Arbeitspflicht und durften ohne Erlaubnis des Arbeitgebers nicht zu
einem anderen Arbeitsplatz wechseln. Besonders unzufrieden waren die Arbeiter in
den Rustungsbetrieben, was die Produktion gefahrdete. Als Zugestandnis wurden die
Arbeiterausschusse erstmals im Hilfsdienstgesetz gesetzlich verankert. In allen Betrieben
mit 50 oder mehr Beschaftigten konnte die Belegschaft nun Betriebsrate wahlen, die in
ihrem Namen als Verhandlungspartner auftraten.

12 Gesetz tiber den vaterlandischen Hilfsdienst vom 5. Dezember 1916 (,Hilfsdienstgesetz").
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Nach dem verlorenen Krieg suchten die Unternehmer nach einem Ausweg aus der Krise,
und die Gewerkschaften wollten ein Wértchen mitreden. Als die Spannungen zunahmen,
befurchteten die Unternehmer ein Abgleiten in den Sozialismus, wie es die Gewerkschaften
in den Spartakusaufstanden gefordert hatten. So kam 1918 das Stinnes-Legien-Abkommen
zustande, in dem die deutschen Unternehmer die Gewerkschaften als Partner aner-
kannten und Zugestandnisse machten. Es wurden Arbeiter- und Soldatenrate gebildet,
und 1920 trat das erste Betriebsrategesetz in Kraft. Auch hier war die Gesetzgebung eine
Reaktion auf Unzufriedenheit und Streiks. Schwegler zieht diesen Vergleich: ,Wir kénnen
das mit einer Lokomotive vergleichen, die vor einen Zug gesetzt wird, um ihn zu verlangsa-
men. Die Arbeiter erhielten einige Rechte, um ihre revolutionaren Aktivitaten zu beenden.
Den Gewerkschaften ging das noch nicht weit genug; sie wollten ein Mitspracherecht in
der Gesamtwirtschaft haben."

Ab 1929 hatte die Weltwirtschaftskrise dramatische Auswirkungen auf Deutschland, das
unter den erdrickenden Reparationszahlungen infolge des Krieges litt. Arbeitslosigkeit
und Armut waren die Folge, und viele Menschen gaben den Gewerkschaften die Schuld
daran. Im Jahr 1933 brach die Weimarer Republik zusammen, und mit ihr gingen auch die
Gewerkschaften und Betriebsrate unter. An ihre Stelle trat die Deutsche Arbeitsfront der
Nationalsozialisten.

Nach der Niederlage Deutschlands im Zweiten Weltkrieg 1945 waren der Kohle-, Stahl- und
Bankensektor durch ihr Verhalten im Krieg in Verruf geraten. In der britisch besetzten Zone
pruften die Briten, wie diese Unternehmen in Zukunft gefthrt werden sollten. Die British
Iron and Steel Corporation hatte einen maBgeblichen Einfluss auf die entstehenden neuen
Strukturen. ,Die Unternehmen sollten nicht mehr von ihren diskreditierten Aktionaren,
sondern von neuen, unverbrauchten Kraften kontrolliert werden®, erklart Schwegler.

So wurde 1951 mit dem Montan-Mitbestimmungsgesetz eine paritatische Mitbestimmung
geschaffen, die den Gewerkschaften eine wichtige Stellung einrBumte und die Vertretung
der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat zur Pflicht machte.

Nach einer weiteren Streikbewegung wurde 1952 ein neues Betriebsverfassungsgesetz
verabschiedet. Die Gewerkschaften wehrten sich gegen dieses Gesetz, weil es ihnen
nicht weit genug entgegenkam. Nach und nach wurden jedoch die alten Machtstrukturen
zugunsten der Arbeitgeber wiederhergestellt.

Im Anschluss an die 68er-Bewegung wurde 1972 ein wesentlich umfassende-
res Betriebsverfassungsgesetz verabschiedet. ,Dass eine Arbeitnehmervertretung
im Aufsichtsrat saB, war den bestehenden Strukturen der British Iron and Steel
Corporation zu verdanken", erklart Schwegler. Seit 1976, mit der Verabschiedung des
Mitbestimmungsgesetzes fur groBe Unternehmen, ist die paritatische Vertretung far
Aufsichtsrate in Deutschland Realitat.
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.Die Wirkung der gesetzlichen Arbeitnehmermitbestimmung

ist leicht zu erklaren", sagt Schwegler. ,Es handelt | .Die betriebliche

sich um einen institutionalisierten Dialog zwischen | Mitbestimmung ist ein
Unternehmensleitung und Arbeitnehmern. Uber die | institutionalisierter
Betriebsrate kann ein intensiver Dialog zu allen Fragen | Dialog zwischen

des Arbeitslebens gefilhrt werden. Als Ergebnis dieser | Unternehmensleitung
Gesetzgebung gehort Deutschland zu den Landern mit | und Arbeitnehmern"

den wenigsten Streiks in der Welt. Diese geringe Zahl von
Streiks ist auf den erzielten Konsens und die erzielten I/
Kompromisse zurtckzufahren. Durch die Mitbestimmung in Deutschland hat sich eine
ganz eigene Kultur entwickelt, in der Probleme im gegenseitigen Einvernehmen gel6st
werden."

Schwegler fasst zusammen: ,Die Mitbestimmung ist ein komplexes Gesamtsystem aus
Aufsichtsrat, Betriebsrat und Gewerkschaften, das sich durch das Wissen auszeichnet,
dass Mitbestimmung auch Mitverantwortung und moralische Mithaftung voraussetzt."

Seit 2004 gilt das Drittelbeteiligungsgesetz fur Unternehmen mit 500 oder mehr
Beschaftigten. Es hat das Betriebsverfassungsgesetz aus dem Jahr 1952 vollstandig
abgelost.

5.3 Die Rolle der Betriebsrate

Betriebsrate sind die Stimme der Arbeitnehmer in deutschen Unternehmen. Sie unters-
cheiden sich grundlegend von Gewerkschaften, die ganze Industrie- oder Erwerbszweige
vertreten und eine vom einzelnen Unternehmen losgel6ste politische Agenda verfolgen.

Im Gegensatz zu den Gewerkschaften ist der Betriebsrat ein demokratisch gewahltes
Gremium, das alle Beschéaftigten des Unternehmens vertritt. Fir die Wahl oder die
Kandidatur zu einem Betriebsrat ist keine Mitgliedschaft oder politische Agenda erford-
erlich. Dementsprechend vertritt der Betriebsrat nur die Interessen, Bedurfnisse und
Wilnsche der Arbeitnehmer im eigenen Unternehmen. Bei diesem Modell geht es nicht
um Politik, sondern um die Beschaftigten des jeweiligen Unternehmens, die einen
Sprecher wahlen. Der Betriebsrat dient somit als Kommunikationsschnittstelle zwischen
den Arbeitnehmern und dem Arbeitgeber. Er ist Ansprechpartner fir Sorgen, Angste und
Winsche und Impulsgeber fur Veranderungen. Der Gesetzgeber rdumt dem Betriebsrat
weitreichende Rechte in Angelegenheiten ein, die die Beschéaftigten des jeweiligen
Unternehmens unmittelbar betreffen.

Betriebsrate kénnen bereits far funf Arbeitnehmer eingerichtet werden. Unabhangig von
der GréBe der Betriebsrate handelt es sich bei den gewahiten Vertretern um Mitarbeiter
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ohne Fuhrungsfunktion, die die Aufgaben des Betriebsrats zuséatzlich zu ihren Ublichen
Aufgaben wahrnehmen. In sehr groBen Unternehmen kénnen einige Mitarbeiter von ihrer
Arbeit freigestellt werden, um sich mit der Betriebsratsarbeit zu befassen. Die Zahl der
freigestellten Betriebsratsmitglieder nimmt mit der GréBe des Unternehmens kontinui-
erlich zu.

Das Engagement des Betriebsrats kann sehr umfangreich sein. Das
Betriebsverfassungsgesetz'® regelt genau, was Betriebsrate tun durfen. Grundsatzlich
kimmern sich Betriebsrate um Angelegenheiten, die mit der Beschaftigung, dem
Arbeitsleben, der Sicherheit und den Gehaltern der Mitarbeiter eines Unternehmens
zusammenhangen, sowie um die gesetzlichen Anforderungen. So kann beispielsweise ein
Betriebsrat daflir sorgen, dass alle Vorschriften und Normen zum Schutz der Arbeitnehmer
eingehalten werden und dass alle Arbeitnehmer fair und gleich behandelt werden.

Betriebsrate kénnen auch fur Folgendes zustandig sein:

B Sie kimmern sich um schutzbedirftige Arbeitnehmer, darunter Menschen mit
Behinderungen, altere Arbeitnehmer, auslandische Arbeitnehmer, schwangere Frauen
und Eltern.

®  Sie kdnnen im Namen aller Beschaftigten verhandeln, z. B. Gber Tarifvertrage, die sich auf
das Entgelt und Sonderleistungen beziehen, sowie Uber Zusatzleistungen, wie z. B. die
betriebliche Altersversorgung.

® Sie schlagen dem Arbeitgeber haufig Anderungen, Verbesserungen oder Innovationen
vor.

® Je nach GréBe des Unternehmens bilden sie Ausschisse und Gremien flar wichtige
Themen und Bereiche.

Damit der Betriebsrat seine vielfaltigen Aufgaben wahrnehmen kann, sieht das Gesetz vor,
dass der Arbeitgeber den Betriebsrat stets rechtzeitig und ausfuhrlich tber alles informi-
ert, was die Arbeit des Betriebsrats betrifft, d. h. alles, was die Situation der Arbeitnehmer
direkt oder indirekt verandern kénnte.

Das deutsche Betriebsverfassungsgesetz gibt dem Betriebsrat ein gewisses Mal3 an
Entscheidungsbefugnis. Wenn es um Einstellungen, Versetzungen oder Kiindigungen geht,
muss der Betriebsrat seine Zustimmung zu allen derartigen personellen Veranderungen
geben. Stimmt er nicht zu, kann nur eine Schlichtungsstelle diese Anderungen vornehmen.

13 Betriebsverfassungsgesetz vom 25. September 2001 (Bundesgesetzblatt |, S. 2518), geandert durch das Gesetz zur
Forderung der beruflichen Weiterbildung in Zeiten des Strukturwandels und zur Weiterentwicklung der Férderung der berufli-
chen Bildung vom 20. Mai 2020 (BGBI. S. 1044).
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Um sicherzustellen, dass der Betriebsrat relativ unabhangig und im Interesse der
Arbeitnehmer handeln kann, genieBen Betriebsratsmitglieder einen besonderen
Kandigungsschutz.

5.4 Welchen Nutzen Arbeitgeber von Betriebsraten
haben

Ein Betriebsrat verursacht Kosten und einen gewissen Mehraufwand fur den Arbeitgeber.
Der Betriebsrat mischt sich zwar nicht in strategische Entscheidungen ein, hat aber ein
Mitspracherecht bei anderen wichtigen Arbeitsaspekten.

Nach Aussage der von uns befragten Arbeitnehmervertreter und Fihrungskrafte besteht
der gr6Bte Vorteil von Betriebsraten in der Effizienz bei wichtigen Verhandlungen, die alle
Arbeitnehmer betreffen. In Fallen, in denen der Arbeitgeber sonst mit jedem Einzelnen
sprechen und verhandeln musste, kann die Unternehmensleitung stattdessen einen
von den Arbeitnehmern gewahlten und bevollmachtigten Vertreter ansprechen und mit
ihm im Namen der Arbeitnehmer Uber Gehaltserhéhungen, Lohnstufen, Entlassungen
oder Sozialplane im Zuge von Umstrukturierungen verhandeln. Dies vereinfacht die
MaBnahmen insbesondere in Krisenzeiten. Der Betriebsrat genieBt auch das Vertrauen der
Arbeitnehmer und kann als positiver Vermittler fungieren, um das Verstandnis zu férdern,
insbesondere wenn es um schwierige MaBnahmen geht.

Die Existenz von Betriebsraten in deutschen Unternehmen
birgt natlrlich auch ein gewisses Konfliktpotenzial. Wie die ,Ein standiger,
Praxis ebenfalls zeigt, sind Meinungsverschiedenheiten aktiver Dialog
zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat keine zwischen
Seltenheit. Im schlimmsten Fall enden diese Konflikte vor Arbeitgebern und
Gericht oder vor der Schlichtungsstelle eines Unternehmens. Arbeitnehmern
Die Einbeziehung von Arbeitnehmervertretern in viele erhoht die
Unternehmensprozesse fuhrt zu zusatzlichen Reibungen Stabilitat des

bei der Entscheidungsfindung. Unternehmer missen pro- Unternehmens"
aktiv auf die Bedenken, Sorgen und Angste sowie die
Forderungen ihrer Mitarbeiter eingehen. Sie missen Plane I/
und Entscheidungen rechtfertigen und ihre Mitarbeiter von

dem eingeschlagenen Weg Uberzeugen. Dennoch waren

sich die Befragten einig, dass ein standiger, aktiver Dialog zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnenmern die Stabilitat des Unternehmens erhoht.

5.5 Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten

Wie bereits erwahnt, Ubt der Aufsichtsrat eines Unternehmens nicht nur eine
Kontrollfunktion aus, sondern berat auch den Vorstand und hat weitreichende Pflichten
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und Rechte. So kann der Aufsichtsrat die Geschaftsunterlagen des Unternenmens umfas-
send einsehen und wird laufend Uber die Tatigkeit des Vorstands informiert.

GroBe Unternehmen: Die Arbeitnehmer besetzen die Halfte der Sitze im
Aufsichtsrat

In Unternehmen mit mehr als 2.000 Arbeitnehmern ist der Aufsichtsrat nach dem
Mitbestimmungsgesetz (MitbestG)'4 paritatisch besetzt, d. h. mit 50% Arbeitgeber-
und 50% Arbeitnehmervertretern (siehe Tabelle 1). Zu den Arbeitnehmervertretern
gehoren nicht nur die Beschéaftigten des Unternehmens, sondern auch Vertreter der
Gewerkschaften.

TABELLE 1. MINDESTANZAHL VON ARBEITNEHMERN UND GEWERKSCHAFTSVERTRETERN

Anzahl der Mitarbeiter Vertreter des Vertreter der Vertreter der Insgesamt
Arbeitgebers Arbeitnehmer Gewerkschaften

>2.000 bis <10.000 6 4 2 12

>10.000 bis <20.000 8 6 2 16

>20.000 10 7 3 20

Bei bdrsennotierten Unternehmen muissen auBerdem mindestens 30% der
Arbeitnehmervertreter Frauen sein.

In den nunmehr 45 Jahren seines Bestehens ist das Mitbestimmungsgesetz ein fester
Bestandteil der Unternehmenskultur der deutschen Unternehmen geworden. Besonders
hervorzuheben ist jedoch, dass die Aufsichtsrate nicht direkt in die Unternehmensfihrung
eingreifen. Stattdessen konzentrieren sie sich auf die Rolle des Beraters von
FUhrungskraften.

Mittelstandische Unternehmen: Die Arbeitnehmer besetzen ein Drittel
der Sitze im Aufsichtsrat

In Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten haben die Arbeitnenmer nach dem
Drittelbeteiligungsgesetz!® das gesetzliche Recht, Vertreter der Belegschaft in den
Aufsichtsrat zu wahlen. Wie der Name des Gesetzes schon sagt, muss ein Drittel der
Mitglieder des Aufsichtsrats aus Arbeitnehmervertretern bestehen.

14 Deutsches Mitbestimmungsgesetz vom 4. Mai 1976 (BGBI |, S. 1153), geandert durch Artikel 7 des Gesetzes vom 24. April 2015
(BGBI. |, S. 642).

15 Mit dem Drittelbeteiligungsgesetz vom 18. Mai 2004 (BGBI. I, S. 974) wurde eine neue Regelung geschaffen, geandert durch
Artikel 8 des Gesetzes vom 24. April 2015 (BGBI. I, S. 642).
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Auch das Drittelbeteiligungsgesetz empfiehlt, dass Frauen und Manner in den
Aufsichtsraten der Arbeitnehmer in dem Verhéaltnis vertreten sein sollen, in dem sie im
Unternehmen vertreten sind.

Alle Mitarbeiter ohne Fuhrungsfunktion sind wahlberechtigt und kénnen in geheimer,
allgemeiner und direkter Wahl ihre Vertreter im Aufsichtsrat wahlen. Ubersteigt die Zahl
der Beschaftigten des Unternehmens 200, muss ein Mitglied des Betriebsrats fur die
Mitgliedschaft im Aufsichtsrat von der Arbeit freigestellt werden.

5.6 Gewerkschaften in Deutschland

Derzeit sind rund sieben Millionen Arbeitnehmer in deutschen Gewerkschaften organisiert.
Das Besondere an den deutschen Gewerkschaften ist, dass sie weitgehend unter dem
Dach der so genannten Einheitsgewerkschaften gebindelt sind. Diese Gewerkschaften
sind aus der Neuordnung der deutschen Gewerkschaftslandschaft im Zuge der deutschen
Wiedervereinigung hervorgegangen. Anfang der 1990er Jahre schlossen sich viele kleine
Gewerkschaften zu acht groBen Gewerkschaften zusammen, die sich ihrerseits unter
dem Dach des Deutschen Gewerkschaftsbundes, des Beamtenbundes und Tarifunion
sowie des Christlichen Gewerkschaftsbundes zusammengeschlossen haben, um ihre
Macht gegentber Politikern und Arbeitgebern zu bindeln.

Die Gewerkschaften sehen ihre Aufgabe in der Tarifpolitik und in sozialen Fragen. Im
Vergleich zu den Nachbarlandern ist die Macht der einst einflussreichen Gewerkschaften
in Deutschland in den letzten Jahrzehnten ebenso zurickgegangen wie die Zahl
der Mitglieder. Die Zahl der Mitglieder des Deutschen Gewerkschaftsbundes'®
ist von 11,5 Millionen im Jahr 1990 auf 5,8 Millionen im Jahr 2021 gesunken. Im Jahr 2018
hatten alle Gewerkschaften zusammen 7,2 Millionen aktive Mitglieder, was einer Vertretung
von 16,5% aller Arbeitnehmer im Land entspricht.

Im Vergleich zu anderen europaischen Landern, insbesondere zu Frankreich, Italien und
Spanien, sind Streiks in Deutschland selten. Im Jahr 2019 fielen 3,9 Arbeitstage pro 1.000
Beschaftigte aus (siehe Vergleichszahlen in Abbildung 1).

16 peutscher Gewerkschaftsbund, Henriette-Herz-Platz 2, Berlin, https://en.dgb.de
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Kasten 2. Der Riickgang der Gewerkschaftsmitgliedschaft -
eine Geschichte von Ost- und Westdeutschland

Die Zahl der Gewerkschaftsmitglieder in Deutschland ist in den letzten
Jahrzehnten zurtickgegangen. Die groBte deutsche Gewerkschaft, der Deutsche
Gewerkschaftsbund, hatte im Jahr 2020 5,85 Millionen Mitglieder, verglichen mit
7,77 Millionen im Jahr 2000 und 11,02 Millionen auf dem Héhepunkt im Jahr 1990
nach der Wiedervereinigung von 0Ost- und Westdeutschland.

Ein wesentlicher Teil dieses Rickgangs ist auf die Geschichte Deutschlands als
geteiltes Land zwischen dem Ende des Zweiten Weltkriegs und 1989 zurtck-
zuftuhren. In der ehemaligen Deutschen Demokratischen Republik, die vom
Kommunismus beherrscht wurde, grindete die sowjetische Besatzungsmacht
nach dem Zweiten Weltkrieg den Freien Deutschen Gewerkschaftsbund, in
dem die meisten Erwerbstatigen Mitglied waren und ihre Mitgliedschaft auch
nach dem Eintritt in den Ruhestand beibehielten, da die Gewerkschaft auch die
Sozialversicherung und andere Bereiche des Lebens der Arbeitnehmer verwaltete.
So zahlte der Freie Deutsche Gewerkschaftsbund 1990, kurz vor der Vereinigung
der ostdeutschen mit den westdeutschen Gewerkschaften, 9,6 Millionen Mitglieder,
wahrend die Zahl der Erwerbstatigen bei 8,89 Millionen lag.

Der Rickgang begann nach der Wiedervereinigung Deutschlands, als die
Gesamtmitgliedschaft in den Gewerkschaften wieder auf das westdeutsche
Niveau von damals 27% der Erwerbsbevdlkerung zurtickging. In den letzten
30 Jahren sind die Mitgliederzahlen um 50% zurlckgegangen. Dieser rapide
Rickgang kann nicht auf einen einzigen Faktor zurlickgefthrt werden. Die
wirtschaftliche und politische Welt hat sich verandert, ebenso wie die Bedurfnisse
und Erwartungen der Beschaftigten und Mitarbeiter. Viele Arbeitnehmer, ins-
besondere jungere, sehen den Wert einer Gewerkschaftsmitgliedschaft nicht
mehr. Sie fuhlen sich in einer Welt, in der die Gewerkschaften fur Mitarbeiter ohn
Leitungsbefugnis und Arbeitnehmer verhandeln, nicht individuell vertreten, und
das in einer Zeit, in der viele junge und neu eingestellte Arbeitnehmer befristete
oder andere nicht standardisierte Arbeitsvertrage haben und an externe
Unternehmen ausgelagert werden, die nicht von den Gewerkschaften organisiert
werden.

Die Situation in Deutschland: Die Geschichte der Arbeitnenmermitbestimmung

Betriebsrate und Mitbestimmung sind dagegen in deutschen Unternehmen nach
wie vor stark, da sie alle Beschaftigten und Mitarbeiter eines Unternehmens ein-
beziehen, auch diejenigen mit befristeten Vertragen. Ihr Erfolg mag in gewissem
MaBe zum Niedergang der Gewerkschaften beigetragen haben. Gewerkschaften
agieren auf einer Makroebene. Sie sind politische Akteure und verhandeln far
ganze Branchen und Berufe. Betriebsrate hingegen vertreten die Beschaftigten
und Mitarbeiter auf einer Mikroebene. Sie sind der unpolitische Sprecher inner-
halb des einzelnen Unternehmens, der sich mit den spezifischen und persén-
lichen realen Bedirfnissen, Angsten, Forderungen und Herausforderungen der
Menschen in jedem Unternehmen beschéaftigt. AuBerdem sind die Betriebsrate
beitragsfrei, und der persoénliche Kontakt ist viel enger.

In vielen Unternehmen arbeiten Gewerkschaften und Betriebsrate eng zusam-
men und teilen Wissen und Kompetenzen. In einigen Branchen und Berufen
sind die Gewerkschaften nach wie vor wichtige Interessenvertreter und poli-
tische Akteure. Obwohl sich die Rolle der Gewerkschaften verandert hat, ist die
Bedeutung der Arbeitnehmerbeteiligung im Laufe der Zeit gestiegen.

ABBILDUNG 1. DURCHSCHNITTLICHE ANZAHL DER TAGE, AN DENEN IN EUROPA WEGEN EINES
ARBEITSKAMPFES NICHT GEARBEITET WURDE, 2000-2018 (PRO 1.000 BESCHAFTIGTE)

[ 2000-2009 [ 2010-2018 |
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Note: Insufficient or no data for Bulgaria, Croatia, Czechia, Greece, Italy, Luxembourg, Romania and Slovenia. Excluding strikes
in the public administration in Portugal (all years) and some general and public strikes in 2010, 2012 and 2013 in Spain.
Data Source: ETUI, own calculation.
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6. Fallstudien: Spezifische

deutsche Unternehmen auf
dem Prufstand

Wir haben Interviews mit Vertretern von sechs in Deutschland ansassigen Unternehmen
aus verschiedenen Branchen gefthrt, in denen verschiedene Aspekte der Berticksichtigung
von Stakeholdern in der allgemeinen Unternehmensfuhrung erértert wurden.

Interviews:

Ralf Brithéfner, CFO
Berentzen-Gruppe AG
Getrankeindustrie

Bettina Krings, Head of Works Council
Deutsche Apotheker- und Arztebank (apoBank)
Bankensektor

Sebastian Frericks, CFA, Investor Relations
Carl Zeiss Meditec AG
Medizintechnische Branche

Jella Benner-Heinacher, CEO
DSW - Deutsche Schutzvereinigung fur Wertpapierbesitz e.V.
Non-profit Verein fur Privatanleger

Henning Bernhof, Head of Vertrauenskreises (Confidence Circle)
GLS Bank
Bankensektor

Lenka Zikmundova and Jérome Hérmann, Investor Relations

RWE AG
Energiebranche
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Berentzen-Gruppe AG

Die Berentzen-Gruppe AG ist ein
deutscher Getrankehersteller. Das
Unternehmen ist in den folgenden
Bereichen tatig: Spirituosen, alkohol-
freie Getranke und Frischsaftsysteme.
Die Berentzen-Gruppe ist mit ihrem
Sortiment in mehr als 60 Landern
vertreten und vertreibt Marken wie
Berentzen, Puschkin, Mio Mio und
Citrocasa.

Unternehmenssitz: Hasellnne,
Niedersachsen
Nahrungs- und
Genussmittelindustrie
Mitarbeiter: 498

Umsatz (2019): 167,4 Millionen EUR
Gewinn (2019): 4,9 Millionen EUR

Branche:

Primarlisting: XETRA Borse
Frankfurt

Website: www.berentzen-
gruppe.de

Interview mit DER berentzen-
GRUPPE AG

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Ralf Brah6fner, CFO

Erzéhlen Sie unseren internationalen Lesermn
ein wenig tber die Berentzen-Gruppe?

Im Prinzip dreht sich bei uns alles um

Getranke - wenn auch in sehr unterschiedli-
chen Facetten, wie man an unseren drei
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Geschaftsbereichen Spirituosen, alkohol-
freie Getrdnke sowie Frischsaftsysteme
sieht.

Die Berentzen-Gruppe hat eine lange
Geschichte.  Gegrindet wurde das
Unternehmen 1758 und war dann bis
2008 weitgenend in  Familienhand.
Entstanden ist das Unternehmen aus einer
kleinen Kornbrennerei, von denen es in
Nordwestdeutschland damals viele gab. Seit
jeher zeichnen wir uns durch eine sehr hohe
Innovationskraft aus. ,Berentzen Vom Alten
FaB" war 1899 eine der ersten Spirituosen
Uberhaupt, die als Marke eingetragen
wurde. Und der groBe Durchbruch gelang
1976 mit der Einfihrung des Berentzen
Apfelkorns, quasi die erste Mixspirituose
Uberhaupt - mit riesigen Erfolgen und einer
langen Wachstumsphase. 1994 erfolgte
der Borsengang der Berentzen-Gruppe, um
weiteres Wachstum zu finanzieren. Aber
wo Licht ist, ist auch Schatten. Die gréBte
Krise in der Unternehmensgeschichte
erlebte die Berentzen-Gruppe 2007/2008
durch  Streitigkeiten  zwischen den
Familienstdammen, die ihre Anteile in
der Folge dann an eine Private Equity
Gesellschaft verduBerten, was letztlich die
Rettung bedeutete. Der Exit des Private
Equity Investors erfolgte 2016 - seitdem
befinden sich rund 80% der Aktien im
Streubesitz, der Rest verteilt sich auf einige
gréBere institutionelle Investoren. Heute
hat die Gruppe rund 500 Mitarbeiter, erz-
ielt jahrliche Konzernumsatze um die 170
Millionen Euro sowie ein Konzern-EBIT von
knapp 10 Millionen Euro vor der Corona-19
Pandemie. Mit eigenen Gesellschaften ist
die Berentzen-Gruppe neben Deutschland
und Osterreich in der Turkei vertreten.
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In Deutschland werden seit den

1950er Jahren Arbeitnehmervertreter
in Aufsichtsrdte gewéhit. 1951 wurde die
Arbeitnehmervertretung im AR zundchst
im Montanbestimmungsgesetz ver-
pflichtend verankert, und ab 1976 mit
dem Mitbestimmungsgesetz fur groBe
Unternehmen anderer Branchen. Seit
2004 gibt es das Drittelbeteiligungsgesetz
far Unternehmen ab 500 Arbeitnehmern.
AuBerdem ist das System der Betriebsréte
ab einer UnternehmensgréBe von nur funf
Mitarbeitern im Betriebsverfassungsgesetz
geregelt,umdie Interessen der Arbeitnehmer
zu vertreten. Sagen Sie, wie funktioniert die
Arbeitnehmermitbestimmung in der Praxis
bei Ihnen im Unternehmen?

FUr uns gilt das Drittelbeteiligungsgesetz.
Unser Aufsichtsrat besteht aus sechs
Mitgliedern, wovon zwei von der Arbeit-
nehmerseite entsendet sind. Das ist die
eine wesentliche Saule der Mitbestimmung.
Jeweils einer der beiden Arbeitnehmerver-
treter ist bei der Berentzen-Gruppe Ubrigens
auch Mitglied im Finanzausschuss und im
Personalausschuss des Aufsichtsrats.

Die zweite Saule der Mitbestimmung bilden
unsere Betriebsrate, die es in unseren
einzelnen Gesellschaften bzw. Standorten
gibt und die sich gruppenubergreifend als
Gesamt- und Konzernbetriebsrat bis hin
zum Wirtschaftsausschuss organisieren.
Die dritte Saule sind die Gewerkschaften,
die z. B. bei den Haustarifverhandlungen
Mitglieder der Tarifkommission sind.

Wir als Vorstand und unsere
Geschaftsfuhrer stehen in einem stan-
digen Dialog mit unseren Betriebsraten,
sowohl formell als auch informell, je nach
Anlass und Unternehmenslage mal mehr

und mal weniger. Wir werden beispiels-
weise zu Betriebsversammlungen
eingeladen und Dberichten dort Uber
die allgemeine Geschaftsentwicklung,
Investitionen und  selbstverstandlich
Uber allgemeine Personalthemen. Far
uns als Unternehmensleitung ist das von
groBer Bedeutung, um ein unmittelbares
Stimmungsbild aus der Belegschaft zu
erhalten. Unsere Mitarbeiter arbeiten an drei
groBen Produktionsstandorten. An jedem
dieser Standorte gibt es unterschiedliche
Rahmenbedingungen und Gegebenheiten,
die auf die Mitarbeiter wirken. Viele Details
bekommen wir als Vorstand nur auf den
Betriebsversammlungen mit, bei denen die
Mitarbeiter Themen an uns herantragen,
von kleinen Noten des Alltags bis hin zu mit-
bestimmungspflichtigen Angelegenheiten,
die beispielsweise zum Abschluss von
Betriebsvereinbarungen fuhren.

DarGber hinaus befindet sich unsere
Personalleiterin quasi im permanenten
Austausch mit Standortverantwortlichen
und Betriebsraten. Somit treten wir als
Arbeitgeberseite lange, bevor konkrete
mitbestimmungspflichtige MaBnahmen
beschlossen und bekanntgemacht werden,
in den Dialog mit der Arbeitnehmerseite.
Indem wir also sehr frihzeitig die
Betriebsrate mit ins thematische Boot
holen, kénnen wir im Rahmen der geset-
zlichen Umstéande vergleichsweise schnell
unternehmerisch agieren und reagieren.
Dabei sind uns die Betriebsrate haufig
eine sehr wertvolle Hilfe in der Antizipation
potenzieller  Auswirkungen personeller
MaBnahmen auf die Arbeitsorganisation
und den Betriebsalltag. Das ermdglicht
uns, MaBnahmen mdglichst umsetzung-
sreif und weniger konfliktbehaftet zu
gestalten.
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Verdndern und beeinflussen die

Einbeziehung von Arbeitnehmervertretern
im Aufsichtsrat und die Arbeit des
Betriebsrates, der bei Ihnen Vertrauenskreis
genannt wird, tatsachlich Entscheidungen
des Managements?

Das kommt sehr auf die Entscheid-
ungsdimension an. Beispielsweise kdénnen
Entscheidungen zur Geschéaftsstrategie, zu
deren konkreten Umsetzung oder zu organ-
isationsstrukturellen MaBnahmen grund-
satzlich nicht durch den Betriebsrat bzw.
dessen Mitbestimmungsrechte verhindert
werden. Durch die Stimmrechtsmehrheiten
im Aufsichtsrat, die zu zwei Dritteln auf
die Arbeitgeberfraktion allokiert sind, sind
auch Geschéaftsangelegenheiten, die der
Zustimmung des Gesamtaufsichtsrates
obliegen, in der Regel nicht blockiert.
Allerdings verlangsamt und verteuert
sich die Umsetzung unternehmerischer
Entscheidungen durch die Beteiligung der
Arbeitnenmervertreter zuweilen schon
sehr deutlich.

Aus Sicht der Unternehmensfihrung wirde
man sich manchmal wuinschen, dass
das System der Mitbestimmung weni-
ger komplex und regelungsintensiv ware.
Die aufwandigen Beteiligungsprozesse
reduzieren tendenziell die Agilitat und
Reaktionsfahigkeit fur das Management
und das Unternehmen wird insgesamt
behabiger. Sozialplanverhandlungen im
Rahmen von sogenannten Massenent-
lassungen dauern beispielsweise oft sehr
lange.

Aber natUrlich hat das System auch klare
Vorteile. So schafft die Beteiligung von
Arbeitnehmervertretern Rechtssicherheit
durch den Abschluss von
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Kollektivvereinbarungen, falls von einer
unternehmerischen Entscheidung viele
Mitarbeiter betroffen sind. Und das ist
natlrlich prinzipiell einfacher, als mit
jedem einzelnen Mitarbeiter verhandeln zu
mussen.

Arbeitnehmermitbestimmung ist bei

uns gesetzlich verankert. Denken Sie,
die Einbeziehung von Arbeitnehmern kénnte
auch auf rein freiwilliger Basis klappen?

Das ist schwer zu sagen. Der heutige
Markt kdnnte das moéglicherweise in Teilen
von selbst regeln. Als Unternehmen stehen
Sie heute in einem intensiven Wettbewerb,
wenn es darum geht, die besten Talente
zu finden. Partizipationsmaglichkeiten
fur Beschaftigte machen Unternehmen
als Arbeitgeber attraktiv. Junge Talente
mochten nicht mehr fir Unternehmen tatig
sein, in denen quasi despotisch hinunter-
regiert wird. Unternehmen, in denen eher
kooperativ miteinander umgegangen wird,
haben vermutlich langfristig mehr Erfolg.
Junge Menschen fordern das zunehm-
end ein, unsere Gesellschaft wandelt sich
in dieser Hinsicht sehr stark. So wurde
maoglicherweise Uber den Arbeitsmarkt
gewissermaBen ein Druck auf die
Unternehmen erzeugt, Mitbestimmung und
ein kooperatives Miteinander wenigstens
teilweise umzusetzen und zu férdern.

Tragt denn lhrer Meinung

nach die Einbeziehung von
Arbeitnehmervertretern dazu bei, die
Transparenz und Rechenschaft durch das
Management zu erhéhen, und fahrt die
Arbeitnehmerbeteiligung womdglich zu
qualitativ besseren Entscheidungen des
Managements?

wW
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Die  Herstellung und Pflege von
Transparenz gerade auch nach innen
ist fir uns grundsatzlich ein sehr wich-
tiges Aktionsfeld, und zwar ganz unab-
hangig von der gesetzlichen Pflicht zur
Mitbestimmung. Daher kommunizie-
ren wir viel in die Belegschaft hinein,
als Unternehmensfuhrung Gber unsere
eigene interne Social Media Plattform auch
direkt ohne den Zwischenschritt Gber die
Arbeitnehmervertreter, mit denen wir glei-
chwohl viele Themen ebenfalls und haufig
eben auch vorab ertrtern - auch wenn
diese nicht unmittelbar mitbestimmungs-
oder informationspflichtig sind.

Empfinden Sie, dass sich das derzeitige

System positiv auf Ihr Unternehmen
und seine Arbeitnehmer auswirkt, oder
sehen Sie Verbesserungspotenzial?

Ohne Vergleich ist das nicht ganz einfach
zu beantworten, denn schlieBlich ken-
nen wir es in Deutschland nicht anders.
FUr viele Mitarbeiter ist der Betriebsrat
wichtig, sie fahlen sich durch ihn gut
vertreten. Wie sich die Betriebsrate der
einzelnen Standorte und Gesellschaften
in der Praxis verhalten, hangt haufig von
der Standortkultur ab. Die einen sind koop-
erativer und suchen eher den Dialog, die
anderen sind konfrontativer. Insgesamt
begleiten aber alle Betriebsrate die
Entwicklung des Unternehmens wohl-
wollend und konstruktiv und vielleicht
ist es ja tatsachlich so, dass das System
der Mitbestimmung durch die standige
Suche nach dem Kompromiss zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen
gute Lésungen schafft.

Grundsatzlich kann man sagen, dass
Unternehmen ja ein Teil der Gesellschaft

sind und damit gewissermaBen auch
deren Spiegel. Eine demokratisch ver-
fasste Gesellschaft zeichnet sich generell
durch eine gelebte Mitverantwortung aus.
Wir wahlen, engagieren uns in Vereinen,
der Schule, der Gemeinschaft. Vom
Unternehmen wird das ebenfalls als Teil die-
ses demokratischen Selbstverstandnisses
erwartet, das wir in Deutschland haben.

Die Kosten der Arbeitnehmermit-

bestimmung tréagt das Unternehmen,
etwa in Form von Gehdéltern fidr dafir
frei gestellte Mitarbeiter und Aufwand-
sentschédigungen. Denken Sie, diesen
Kosten steht auf der anderen Seite ein
messbarer Mehrwert gegentber, etwa
durch motiviertere Mitarbeiter, die dadu-
rch eine bessere Leistung erbringen, oder
eine héhere Qualitdt bei Entscheidungen,
an denen die Arbeitnehmer beteiligt sind?
Oder belasten die Kosten einfach nur die
Rendite?

Zufriedene Mitarbeiter wirken sich auf
jeden Fall positiv aus, aber das ist ja eher
ein Allgemeinplatz. Einen Konflikt zwischen
den Kosten der Mitbestimmung und den
Zielen der Aktionare gibt es dennoch.
Aktionare interessieren sich schlieBlich vor-
wiegend fur ihre kurz- und/oder langfristige
Rendite, das ist ja der wesentliche Grund,
aus dem sie ihre liquiden Vermogensteile
in ein bestimmtes Unternehmen ein-
bringen. Freigestellte Mitarbeiter zum
einen, aber vielmehr langsame und teure
Mitbestimmungsprozesse zum anderen
sind diesem quantitativen Ziel sicherlich
nicht forderlich.

Dieser Zielkonflikt tritt besonders

offen seit einigen Jahren z. B. bei
Haustarifverhandlungen zutage. Fraher
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waren die Verhandlungsziele gerade
auch der Gewerkschaften unter anderem
von der Idee gepragt, die geforderten
VergUtungssteigerungen an Inflationsraten
und streng arbeitnehmerrelevante
Themen wie Wochenarbeitszeiten und
Ruhestandsregelungen Zu kntpfen.
Heute treten auch eher unternehm-
ensferne Umverteilungsdebatten in
den Verhandlungen zutage, d. h. die
Arbeitnenmervertreter  fragen, welche
Summe denn als Ausschiattung an die
Aktionare verteilt wird und welchen Anteil
an der Wertschopfung sie demgegenutber
erhalten. Das ist dann eine ideologische
Dimension und diese kommt vermutlich
direkt aus der gesellschaftspolitischen
Agenda der Gewerkschaften, die damit
haufig nicht far die Interessen der
Mitarbeiter eines einzelnen Unternehmens
kdmpfen, sondern eben eine ganz eigene
Motivation verfolgen. Dass Betriebsrate
diesen Unterschied verstehen, ist eine
wichtige Aufgabe des Managements.

Wie gehen Sie denn ganz praktisch
mit solchen Interessenkonflikten um,
die von Zeit zu Zeit zwangsweise entste-
hen, wenn die unterschiedlichen Ziele
und Bedtrfnisse von Anteilseignern und
Arbeitnehmervertretern aufeinandertreffen?

Wir setzen auf konstruktive, I6sungsorien-
tierte Verhandlungen. Wir konnten bisher
immer durch Kompromisse zu gemein-
samen Ergebnissen kommen, ohne jemals
vor Gericht streiten zu mussen. Und das,
obwohl das Stakeholder Management in
den letzten Jahren insgesamt deutlich
anstrengender geworden ist. Unternehmen
stehen viel mehr in der Offentlichkeit,
selbst im Mittelstand und unsere Aufgabe
als Vorstand ist es, die zum Teil stark
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divergierenden Interessen der unter-
schiedlichen Stakeholder im Blick zu
behalten und in unsere Entscheidungen
einflieBen zu lassen.

Denken Sie, deutsche Unternehmen

haben durch die gesetzlich vorge-
schriebene  Arbeitnehmermitbestimmung
einen  Wettbewerbsnachteil gegentiber
Unternehmen aus dem Ausland,
die einen reinen Shareholder Value-
Maximierungsansatz verfolgen?

Wie schon ausgefthrt kann man ver-
muten, dass die Vielzahl an Mit-
bestimmungsregelungen  Unternehmen
durchaus etwas inagiler lassen werden.
Die faktische Reaktionsfahigkeit bzw.
Umsetzungsgeschwindigkeit mag eher
geringer sein, sowohl in Krisen aber auch
in Wachstumsphasen. Ich kenne allerd-
ings keine Empirie, die aufzeigt, dass
deutsche Unternehmen allein durch das
Korsett der Mitbestimmungspflichten
nicht so dynamisch wie beispielsweise
amerikanische Unternehmen wachsen.
Daher kann ich mich hier nur mutmaBend
dazu auBern.

‘I Jetzt sind Arbeitnehmer nur eine

Stakeholder-Gruppe von vielen. Da
gibt es neben Ihren Anteilseignern und
Arbeitnehmern noch Ihre Kunden, Ihre
Lieferanten, die Nachbarn, die Gesellschaft
bis hin zur Umwelt. Wie kdmmert sich
lhr Unternehmen darum, die Interessen
und Bedirfnisse anderer Stakeholder zu
bertcksichtigen?

Als Unternehmen sind wir Teil der
Gesellschaft, insofern sind die verschie-
denen Stakeholder-Gruppen mit ihren
spezifischen BedUrfnissen und Interessen
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far uns als Unternehmen von enormer
Bedeutung. Wir pflegen Kontakte und
einen vielfaltigen Austausch auf verschie-
denen Ebenen. Nur ein paar Beispiele:
Mit der Politik stehen wir UGber verschie-
dene Verbande, aber lokal auch ganz
personlich in einem engen Dialog. Die
Gesellschaft als Ganze informieren wir
sehr umfassend und transparent Gber die
Medien, aber auch hier gibt es personli-
che Kontakte beispielsweise Uber NGOs,
die uns zu verschiedensten Themen kon-
taktieren. Aber wir beantworten auch jede
individuelle Anfrage, die uns zum Beispiel
von Verbrauchern unserer Produkte oder
sonstigen an der Berentzen-Gruppe inter-
essierten Personen erreicht. Mit unseren
Handelspartnern und den Endkunden sind
wir ebenfalls vielfaltig in Kontakt - mit den
Partnern vornehmlich durch einen ganz
personlichen Austausch Uber unsere
Vertriebsmitarbeiter, mit den Kunden vor
allem Ober Produktkommunikation, z.
B. Uber Social Media. Auch mit unseren
Lieferanten stehen wir natUrlich in einem
engen personlichen Kontakt. Wir verpfli-
chten diese daruber hinaus durch unseren
eigenen Lieferantenkodex zur Einhaltung
bestimmter Werte und Normen. Und wir
sind Teil einer weltweiten Online-Plattform,
die ihren Mitgliedern die Mdglichkeit bietet,
Kunden und Partnern Informationen zu sozi-
alen und ethischen Prozessen detailliert
darzulegen. Damit soll Gber die gesamte
Lieferkette hinweg mehr Transparenz und
Sicherheit erreicht werden. Auch fir unsere
Abnehmer, fur die wir ja Lieferant sind, wird
die Einhaltung bestimmter Standards immer
wichtiger. Daher haben auch wir uns nach
strengen Sozialkriterien zertifizieren lassen.

Insgesamt sind unsere Beziehungen zu
unseren Stakeholdern gepragt durch unser

Verstandnis von Nachhaltigkeit, die sich ja
immer in die drei Dimensionen Okonomie,
Okologie und Soziales gliedert.

] ‘I Denken Sie persoénlich, der

Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und
ist vereinbar mit den Zielen gewinnorienti-
erter Unternehmen?

Ich glaube, die Frage, ob der Stakeholder-
Gedanke wund die Gewinnorientierung
miteinander vereinbar sind, stellt sich
gar nicht mehr. Durch die Veranderung
unserer Gesellschaft werden diese
Aspekte untrennbar miteinander verbun-
den sein. Diese Entwicklung zeichnet
sich bereits sehr deutlich ab, wie man
beispielsweise im enormen Wachstum
und in der Marktattraktivitdt von Green
Funds sehen kann oder in der jetzt kom-
menden EU-Taxonomie. Der finanzielle
Gewinn eines Unternehmens ist Uberleben-
swichtig - und auch fur die Aktionare von
zentraler Bedeutung. Aber die Erfullung
von ESG-Zielen wird auch fur Investoren
an den Kredit- und Kapitalmarkten
insgesamt immer wichtiger, denn die posi-
tive Korrelation von guter und nachhaltiger
Unternehmensfihrung und 6konomischem
Erfolg ist evident und allen Investoren gut
bekannt. Deshalb, und weil es ihre Kunden
fordern, streben immer mehr Investoren
nachhaltige Investments an. Ich bin tber-
zeugt, dass sich die gesellschaftliche
Entwicklung dahinter noch weiter ver-
starken wird. Heute sind die Themen bere-
its essenziell, aber diejenigen, die heute im
Jugendalter sind, werdenin ihren individuel-
len Konsum- und Anlageentscheidungen
einen noch starkeren Fokus darauf
richten und das ist die Gruppe unserer
Kunden, Arbeitnehmer und Investoren von
morgen.
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Deutsche Apotheker- und
Arztebank (apoBank)

Die apoBank ist der Finanzierungsspezi-
alist fur das Gesundheitswesen und
die groBte Genossenschaftsbank in
Deutschland. Das Hauptgeschaft des
Unternehmens sind Kredite fur den
Klein- und Mittelstand, Einlagen in Euro
und Fremdwahrungen sowie Giro- und
Sparkonten.

Hauptsitz: Dusseldorf,
Nordrhein-Westfahlen
Branche: Bank

Mitarbeiter: 2.448

Umsatz (2019): 866 Millionen EUR
Gewinn (2019): 64,1 Millionen EUR
Primarlisting: Genossenschaftsbank
Website: www.apobank.de

Interview mit DER APO Bank

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Bettina Krings, Vorsitzende des Betrieb-
srates der Firmenzentrale

In  Deutschland werden seit den

1950er Jahren Arbeitnehmervertreter
in Aufsichtsrate gewahit. 1951 wurde die
Arbeitnehmervertretung im AR zundchst
im Montanbestimmungsgesetz ver-
pflichtend verankert, und ab 1976 mit
dem Mitbestimmungsgesetz flar groBe
Unternehmen anderer Branchen. Seit
2004 gibt es das Drittelbeteiligungsgesetz
fur Unternehmen ab 500 Arbeitnehmern.
AuBerdem ist das System der Betriebsréte
ab einer UnternehmensgréBe von nur fanf
Mitarbeitern im Betriebsverfassungsgesetz
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geregelt, um die Interessen der Arbeit-
nehmer zu vertreten. Sie sind selbst
Betriebsratsvorsitzende bei einer erfolgreichen
deutschen Bank. Sagen Sie, wie funktioni-
ert die Arbeitnehmermitbestimmung in der
Praxis bei Ihnen im Unternehmen?

Unser Betriebsrat ist mehrstufig organ-
isiert. Es gibt den Betriebsrat der
Firmenzentrale mit ihren 750 Mitarbeitern
und es gibt die 21 Betriebsrate der Filialen
in den Regionen. Uber all diesen steht
der Gesamtbetriebsrat. Und da die apo-
Bank noch Tochterunternehmen hat,
die zu einem gemeinsamen Konzern
gehoren, haben wir zusatzlich einen
Konzernbetriebsrat. Der Gesamtbetriebsrat
entsendet dabei auch Mitglieder in den
Aufsichtsrat der Bank.

Insgesamt arbeiten ca. 170 Mitarbeiter
bei uns als Betriebsrate. Freigestellt sind
insgesamt 15, sie midssen also nicht neben-
her im Tagesgeschéft arbeiten. Ubrigens
wlrde das Gesetz nur die Freistellung von
zwei Betriebsraten in der Zentrale vorsch-
reiben. Die anderen sind aufgrund einer
freiwilligen Vereinbarung mit der Bank von
ihren normalen Aufgaben entbunden und
durfen sich ganz der Betriebsratsarbeit
widmen. Die anderen Betriebsrate machen
das neben ihrer normalen Arbeit, was viel
Engagement und Idealismus erfordert.

Das ist gut, weil unsere Arbeit sehr zeitint-
ensiv und vielfaltig ist. Der Betriebsrat und
Gesamtbetriebsrat kiimmern sich bei uns in
Form von Arbeitskreisen um viele Themen.
So qibt es Arbeitskreise fur Personal,
Compliance, neue Technologien, Arbeits- und
Gesundheitsschutz, Familie, Beruf, Leben,
Vergltung, einen IT-Migrationsarbeitskreis
und das Sanierungskomitee.
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Seit den 1970er Jahren gibt es bei der
Bank einen Verwaltungsausschuss
Sozialfonds, in den Mitgliedern des
Gesamtbetriebsrates sitzen und der sich
um freiwillige Sozialleistungen und soziale
UnterstUtzung von Mitarbeitern kimmert.

Uber den Gesamtbetriebsausschuss
und den Wirtschaftsausschuss wird der
Gesamtbetriebsrat auch noch einbezogen.

Wie intensiv die Arbeitskreise an
Themen arbeiten, zeigt die Dauer der
Gesamtbetriebsratssitzungen, die sich
mehrmals im Jahr fur 2-3 Tage treffen. Die
Arbeit ist bei vielen Themen sehr zeit- und
verhandlungsintensiv und jedes Jahr mus-
sen gemeinsame Vereinbarungen mit dem
Management getroffen werden.

Die Bank selbst unterstlitzt den Gesamt-
und ortlichen Betriebsrat Uber das geset-
zlich  vorgeschriebene MaB  hinaus.
SchlieBlich ist es zum Vorteil der Bank.
Sie muss nicht mehr mit jedem einzelnen
Mitarbeiter verhandeln, sondern nur mit
dem Betriebsrat.

Verdndern und beeinflussen die

Einbeziehung von Arbeitnehmerver-
tretern im Aufsichtsrat und die Arbeit des
Betriebsrates tatséchlich Entscheidungen
des Managements?

Die Mitglieder des Betriebsrates im
Aufsichtsrat haben dort eine andere
Aufgabenstellung, bringen aber naturlich
Aspekte der Betriebsratstatigkeit mit
ein und spiegeln dort die Stimmung der
Mitarbeiter im Betrieb.

Arbeitnehmermitbestimmung ist bei
uns gesetzlich verankert. Denken Sie,

die Einbeziehung von Arbeitnehmern kénnte
auch auf rein freiwilliger Basis klappen?

Rein freiwillig warde es wohl nicht funk-
tionieren. Bei der apoBank haben wir
glticklicherweise ein sehr partnerschaftli-
ches Verhaltnis zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern, und die Zusammenarbeit
lduft harmonisch, was nicht heiBen
soll, dass nicht hart verhandelt wird. Ob
auch alle Gremien so waren, wie sie sind,
ohne Gesetze, ist schwer zu sagen. Im
Gesprach mit Betriebsraten aus anderen
Unternehmen hort man allerdings immer
wieder, dass diese nicht selten um ihr
Recht ka&mpfen mussen. Gesetzliche
Vorgaben sind deshalb wichtig.

Trdgt denn Ihrer Meinung nach

die Einbeziehung von Arbeitnehmer-
vertretern dazu bei, die Transparenz
und Rechenschaft durch das Manage-
ment zu erhéhen, und fahrt die Arbeit-
nehmerbeteiligung womdglich zZu
qualitativ besseren Entscheidungen des
Managements?

Der Gesamtbetriebsrat bekommt etwa
durch den Wirtschaftsausschuss viel an
Auskunften und Berichten und fordert auch
viele Daten an. Der Gesamtbetriebsrat
|adt auch immer wieder Vorstadnde und
Bereichsleiter zu Sitzungen ein, die Ubri-
gens sehr gerne an unseren Sitzungen
teilnehmen und bei denen sie gerne und
offen berichten. Es ist ein sehr fruchtbares
Miteinander. Gerade fur unsere Vorstande
ist es oft eine Moglichkeit, Themen und
Informationen mitzunehmen, die sie sonst
nicht erfahren. Die Betriebsrate in der
Zentrale haben auBerdem den Vorteil, ganz
nah an den Vorstanden zu sein. Bei nur
750 Mitarbeitern in der Zentrale kennt und
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trifft man sich auch so, etwa in der Kantine
und kann sich austauschen. Man kennt
sich und die Zusammenarbeit ist sehr
partnerschaftlich.

Empfinden Sie, dass sich das derzeitige

System positiv auf lhr Unternehmen
und seine Arbeitnehmer auswirkt, oder
sehen Sie Verbesserungspotenzial?

Konstruktive Betriebsratsarbeit wirkt sich
oft positiv aus. Vor allem bei schwierigen
Themen wie Umstrukturierungen erleichtert
es haufig den Weg zu Einigungen, die far
beide Seiten tragbar sind. Der Betriebsrat
tragt getroffene Entscheidungen nach
Verhandlungen mit und schafft es,
Vertrauen und Verstandnis bei den
Mitarbeitern aufzubauen. Wir unterstitzen
auch bei schwierigen Gesprachen etwa Uber
Personalfragen, wo unsere Anwesenheit
beruhigend auf die Situation auf beide
Seiten wirkt. FUr das ganze Betriebsklima ist
es positiv.

Wir kimmern uns UuUbrigens auch um
Benefits  wie  Teilzeit, Homeoffice,
Parkplatze, Kantine und vieles mehr. Der
Einzelne konnte hier nur sehr schwer
Verhandlungen mit der Bank fuhren. Doch
durch das, was der Betriebsrat hier fur die
Mitarbeiter erreicht, profitiert auch die Bank
deutlich. Sie wird als Arbeitgeberin attrakti-
ver und macht mit den Errungenschaften
sogar Werbung. Auch die Zusammenarbeit
intern profitiert von unserer Arbeit. So
waren wir nach der Finanzmarktkrise
die erste Bank in Deutschland, die eine
Gesamtbetriebsvereinbarung Compli-
ance hatte. |Initiiert hatte das der
Gesamtbetriebsrat. Das war sehr viel Arbeit
und wir sind sehr stolz darauf.
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Die Kosten der Arbeitnehmermit-

bestimmung trdgt das Unternehmen,
etwa in Form von Gehéltern fur
daftr frei gestellte Mitarbeiter und
Aufwandsentschédigungen. Denken Sie,
diesen Kosten steht auf der anderen Seite
ein messbarer Mehrwert gegentiber, etwa
durch motiviertere Mitarbeiter, die dadurch
eine bessere Leistung erbringen, oder eine
héhere Qualitat bei Entscheidungen, an
denen die Arbeitnehmer beteiligt sind?

Der Mehrwert ist klar vorhanden. Die
Bank hat im Kampf um Talente einen
klaren Vorteil. AuBerdem sorgen wir dafdr,
dass es klare Richtlinien gibt, was wie-
derum fUr Betriebsfrieden sorgt. Ganz
besonders wertvoll wird der Betriebsrat
aber bei heiklen Themenstellungen wie
Umstrukturierungen. Hier profitiert die
Bank von einer enormen Zeitersparnis
und einer hohen Effizienz. Verdnderungen
sind schwierig fur Mitarbeiter, etwa
wenn Unternehmensteile verkauft oder
ausgelagert werden sollen. Der Betrieb-
srat kann mithelfen, indem ein Inter-
essenausgleich verhandelt wird, gute
Vertradge geschlossen und die betroffenen
Mitarbeiter begleitet werden. Insgesamt
sorgt der Betriebsrat fur Betriebsfrieden
und Ruhe wund dient als zentraler
Ansprechpartner fur besorgte Mitarbeiter.

Selbstverstandlich geht das nur, wenn man
engagierte und motivierte Betriebsrate hat.
Der Zeitaufwand ist groB.

Denken Sie, deutsche Unternehmen
haben durch die gesetzlich vorge-
schriebene  Arbeitnehmermitbestimmung
einen  Wettbewerbsnachteil gegentiber
Unternehmen aus dem Ausland,
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die einen reinen Shareholder Value-
Maximierungsansatz verfolgen?

Wer das System nicht kennt, kébnnte das
denken. Aber Betriebsrate sorgen fur
Bestandigkeit und fur Zufriedenheit unter
den Mitarbeitern. FUr die Organisation sind
sie eine Arbeitsvereinfachung. Man muss
es erlebt haben, aber in Unternehmen,
in denen Betriebsrate ernst genommen
werden, lauft es gut!

Wie gehen Sie denn ganz praktisch
mit  Interessenkonflikten —um, die
von Zeit zu Zeit zwangsweise entste-
hen, wenn die unterschiedlichen Ziele
und Bedurfnisse von Anteilseignern und
Arbeitnehmervertretern aufeinandertreffen?

Wir versuchen, Kompromisse zu fin-
den, was nicht immer gelingt. Manche
Themenstellungen werden im Paket ver-
handelt. Es ist immer ein Geben und
Nehmen und irgendwo trifft man sich dann.
Das soll nicht heiBen, dass der Betriebsrat

nicht auch nein sagen kann und muss.
Wir lassen uns nicht alles gefallen, das
Management Gbrigens auch nicht. So hat
jeder gewisse Druckmittel und am Ende
steht der Kompromiss.

Denken Sie persénlich, der

Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und ist
vereinbar mit den Zielen gewinnorientierter
Unternehmen?

Es muss eine Mischung sein. Gewinnstreben
ja, aber man muss auf seine Stakeholder
achten. Die guten Beziehungen zu ihren
Mitarbeitern haben unserer Bank schon
aus vielen Krisen geholfen. Die Mitarbeiter
standen immer hinter der Bank und waren
ihr treu. Ware das nicht gewesen, hatte
so manche Krise anders ausgehen kon-
nen. Am Ende bringt die Einbeziehung von
Stakeholdern den Erfolg und im Kampf um
Talente sind der Betriebsfrieden und die
Arbeitsbedingungen ein sehr wichtiger
Aspekt, nur motivierte Beschaftigte kon-
nen ihr ganzes Potential ausschopfen.
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Carl Zeiss Meditec AG

Die Carl Zeiss Meditec AG ist ein mul-
tinationales Technologieunternehmen
im Medizinbereich und ein
Tochterunternehmen der Carl Zeiss
AG. Das Unternehmen produziert
Instrumente far Augenheilkunde,
medizinische Lasergerate sowie tech-
nische Lésungen fir Neurochirurgie,
Zahnheilkunde, Gynakologie und
Onkologie. Die Produkte des Unterne-
hmens zahlen zu den von Augenarzten
und Optikern am haufigsten genutzten
Geraten.

Hauptsitz: Jena, Tharingen
Branche: Technologie
Mitarbeiter: 3.290

Umsatz in 2019: 1,3 Milliarden EUR
Gewinn in 2019: 123,4 Millionen EUR
Primarlisting: XETRA Frankfurt
Stock Exchange
www.zeiss.com/
meditec-ag/home.
html

Website:

Interview mit CARL zeiss meditec
AG

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Sebastian Frericks, Investor Relations

Zeiss ist ein international ausgespro-

chen erfolgreiches Unternehmen mit
einer langen Geschichte. Mitbestimmung
und Stakeholder-Interessen werden bei
lhnen schon lange aktiv gelebt. Sagen
Sie, wie hat der Stakeholder Gedanke lhre
Firmengeschichte gepréagt?
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Die Carl Zeiss AG wurde im 19. Jahrhundert
von zwei Partnern gegrundet, von einem
Physiker und einem Mathematiker. Die
ersten Produkte waren maBgeschnei-
derte Mikroskope, von denen zum Beispiel
auch Charles Darwin eines hatte. Das Ziel
der Firmengrinder war schon damals,
Spitzenforschung mit Wissenschaft und
Partnerschaften in der Industrie zu verbin-
den. Forschung und Gewinnerzielung stan-
den nebeneinander.

Die Unternehmensgrinder Carl Zeiss
und Ernst Abbe waren fir damalige
Verhaltnisse ausgesprochen fortschrit-
tlich. Sie grindeten eine eigene Stiftung,
damit das Unternehmen dauerhaft und
langfristig nach ihren Werten bestehen
konnte. Schon damals sagten sie, das Wohl
des Unternehmens hange vom Wohl der
Arbeiter und der Existenz der Universitat
Jena ab. Sie hatten schon damals eine
starke Stakeholder-Orientierung. Kunden,
Arbeiter, Bildung und Forschung standen
im Mittelpunkt. Schon 1873 lieBen sie fur
ihre Stiftung festhalten, dass der Gewinn
des Unternehmens ein 6ffentliches Gut sei.
So richteten sie schon im 19. Jahrhundert
erste Gremien zur Arbeitermitbestimmung
ein. Es gab damals, im Jahr 1873, sogar
schon einen Deckel fur Vorstandsgehalter!
Dieser lag bei dem 10-fachen Lohn des
durchschnittlichen Arbeiters.

Die Arbeitnehmermitbestimmung hat dem
Unternehmen Zeiss auch durch die gréBte
Herausforderung der Firmengeschichte
geholfen. Durch die Wirren nach dem 2.
Weltkrieg wurde das Unternehmen aufges-
palten. Das bisherige Unternehmen verblieb
im sozialistischen Thuringen und etwa 100
von den Amerikanern in letzter Sekunde
verschleppte Zeiss- Schllisselmitarbeiter
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grindeten Zeiss in Suddeutschland noch
einmal neu. Diese neue, westdeutsche
Zeiss wurde schnell groB und tberholte die
alte Zeiss-Firma bald.

In den 1990er Jahren kam dann der Wunsch
auf, die beiden Teile wieder zusammen-
zufUhren. Die alte Zeiss Firma wurde von
der stddeutschen Zeiss Ubernommen. Im
Zentrum der Ubernahme stand das wert-
volle, vorhandene Humankapital von Zeiss
und das Unternehmen wollte auch wieder
zurick an seinen alten Traditionsstandort
in Jena.

Die Aufgabe der Zusammenlegung der
beiden Unternehmen war schwierig. Viele
Bereiche mussten geschlossen werden.
Es gab kulturelle Konflikte und viele
Angste. Um das zu bewaltigen waren die
Wertekultur und die Mitbestimmung ents-
cheidend. Es wurden Losungen gesucht
und Kompromisse geschlossen. Einige
Unternehmensbereiche  wurden  aus-
gegrindet anstatt sie zu schlieBen, und
das sehr erfolgreich! Einige Ausgriandungen
sind heute an der Borse, so auch die Zeiss
Meditec AG.

Heute arbeiten wieder viele Menschen
am Standort Jena bei Zeiss, allein in der
Medizintechnik Uber 400 und Uber alle
Bereiche hinweg mehr als 1.000. Und auch
die Stadt Jena hat viel von Zeiss profitiert.
Im Osten Deutschlands zahlt sie zu den
Stadten mit der geringsten Arbeitslosigkeit.
Sie hat eine blihende Universitat und
eine  35%ige  Akademikerquote. Die
Firma Zeiss hat zu diesem Erfolg beige-
tragen und der Zusammenschluss
der beiden Unternehmensteile war
dafur wichtig. Dafur wiederum war die
Arbeitnehmermitbestimmung sehr wichtig.

Durch sie konnten Arbeitsplatze erhalten
und Perspektiven geschaffen werden.
Davon hat die ganze Region profitiert.

Lassen Sie uns kurz auf die deutsche

Besonderheit der gesetzlich
verankerten Arbeitnehmermitbestimmung
durch Vertreter im Aufsichtsrat und durch
aktive Betriebsrdte eingehen. Welchen
Stellenwert hat bei Ihnen die Einbeziehung
der Mitarbeiter als Stakeholder-Gruppe?

Die Medizintechnik-Tochter Meditec AG
hat gesetzlich 1/3 Arbeitnehmervertreter
im Aufsichtsrat. Diese sitzen bei strat-
egischen Entscheidungen mit am Tisch,
vor allem, was die Beschaftigung angeht.
Regional sind zudem Betriebsrate und
Gewerkschaften wichtig und werden
informiert und einbezogen. Gerade in
schwierigen Zeiten ist das alles wich-
tig. So konnten wir die COVID-Krise ohne
Entlassungen in der Gruppe bewaltigen.
SchlieBlich ist unser Humankapital sehr
wichtig.

Zeiss investiert seit jeher in seine
Standorte jenseits von Ballungszentren.
Die Stadte Jena und Oberkochen sind
Zeiss-Standorte mit Tradition. Dabei haben
Arbeitnehmervertreter viel Mitsprache.

Oft haben Beschéaftigte in der Industrie
Sorge vor Auslagerungen der Produktion ins
Ausland. Zeiss ist seinen Standorten ver-
bunden und wéachst auch in Deutschland.
Zusatzlich zum Wachstum im Ausland.

Arbeitnehmer sind nur eine
Stakeholder-Gruppe von vielen. Da
gibt es etwa noch Kunden, Lieferanten,
die Kommunen, in denen Ihre Fabriken
stehen, Gewerkschaften, Umwelt und die

WWW.CFAINSTITUTE.ORG

Gesellschaft. Wie kimmern Sie sich um
diese weiteren Stakeholder? Haben Sie
dafur spezielle Gremien? Wie funktioniert
das praktisch bei Ihnen?

Zeiss ist seinen Stakeholdern schon
immer sehr verbunden. Die naturlichste
Verbindung besteht mit dem Bildungs-
und Forschungsbereich, zum Beispiel in
der Augenheilkunde. Zeiss betreibt hier
auch viel nicht kommerziell orientierte
Forschung gemeinsam mit Universitaten
und fuhrenden Wissenschaftlern. Auf die-
sem Weg wurde etwa die heute in der
Diagnostik von Augenerkrankungen fuh-
rende OCT-Untersuchung zusammen mit
dem MIT entwickelt.

In vielen Fallen stehen dabei keine kom-
merziellen Interessen im Mittelpunkt.
Tatsachlich entstehen aus den Projekten
aber oft tatsachliche Produkte und
Anwendungen.

Davon wiederum profitieren die néach-
sten Stakeholder, unsere Kunden, also
die Arzte und Patienten. Den Patienten
fahlen wir uns verpflichtet, indem wir
unsere Forschungen und Produkte nicht
nur nach Umsatz auswahlen, denn dann
darften wir uns nur noch auf Grauen Star
konzentrieren. Wir produzieren und ent-
wickeln auch Produkte fur weniger haufige
Anwendungen und Krankheiten.

Was die Lieferketten betrifft, blicken wir
neben Qualitatskriterien - schlieBlich geht
es um medizinische Technik, die sicher
sein muss - auch auf Menschenrechte und
Arbeitsschutz. Das wird auch von unseren
Kunden immer haufiger verlangt. Zeiss
macht deshalb auch selbst mehr, als wir
mussten.
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Was die Kommunen und die Gesellschaft
angeht, tragt Zeiss seit jeher Verantwortung.
Man kennt weithin die Steuerreduzierung,
die in der medizinischen Branche gerne
betrieben wird. Zeiss ist da anders. Bei uns
wird nichts umgeleitet. Unser Steuersatz
betragt seit Jahren regelmaBig etwa 30%.
Damit zeigen wir unser Engagement far
unsere Standorte, auf die wir achten wollen.
SchlieBlich sind die Rahmenbedingungen
wichtig.

Auch um seine Arbeitnehmer kimmert sich
Zeiss sehr engagiert. So haben wir immer
noch eine zugesagte Betriebsrente. So
sorgt das Unternehmen fur treue, langjah-
rige Mitarbeiter.

Beziehen Sie Ihre Stakeholder denn

auf rein freiwilliger Basis mit ein oder
folgen Sie dabei gesetzlichen und regula-
torischen Vorschriften? Wdrde denn eine
Stakeholder-Beteiligung Ilhrer  Erfahrung
nach auf komplett freiwilliger Basis funk-
tionieren kénnen, oder ist ein Anreiz durch
Regulierungen und Gesetze hilfreich?

Zeiss bezieht seine Arbeitnehmer schon
seit der Firmengrindung im 19. Jahrhundert
aktiv mit ein. Wir haben dazu eine lange
Tradition, auch ohne gesetzlichen Zwang.

Gute Mitarbeiter sind vor allem in der
Forschung, Entwicklung und in spezialisierten
Technologien sehr wichtig. Wir brauchen
langfristige stabile Rahmenbedingungen far
unsere Mitarbeiter. Es ist in unserer Branche
nicht einfach, gute Leute zu bekommen. Die
Arbeitnehmermitbestimmung macht Zeiss
als Arbeitgeber attraktiv.

Ob die Freiwilligkeit auch bei anderen
Unternehmen funktionieren wdrde,


WWW.CFAINSTITUTE.ORG

44

Stakeholder-Kapitalismus in der Praxis

ist schwer zu sagen. Gabe es keine
Gesetze, wirden manche wohl auf die
Arbeitnehmermitbestimmung verzich-
ten. Das Ergebnis ist unklar. Einerseits
kébnnten sie wohl Kosten sparen und
Entscheidungen schneller treffen, aber als
Arbeitgeber waren sie weniger attraktiv.

Zeiss ist international tatig. Sie haben

Standorte in Ladndern wie Indien,
China und den USA. Behandeln Sie das
Stakeholder-Thema dort anders als in
Deutschland?

Im internationalen Bereich orientie-
ren wir uns zunachst an den lokalen
Gegebenheiten als Basis. Darauf wird
aufgebaut. So zahlen wir an allen auslan-
dischen Standorten Uber dem Durchschnitt
liegende Gehalter und sorgen dafir, dass
alle Mitarbeiter eine Krankenversicherung
und Altersvorsorge haben.

Unser Ziel ist es, mehr zu tun als geset-
zlich vorgeschrieben ist. So haben wir an
unserem Standort in den USA deutlich Uber
dem US-Niveau liegende Sozialleistungen.
Unsere Mitarbeiter dort haben alle eine
Krankenversicherung, und wir geben sechs
Monate Elternzeit. Das ist zwar unter dem
deutschen Niveau, aber deutlich Gber dem
lokalen Standard.

Wir wissen, wir brauchen Uberall gute
Mitarbeiter und auch im Ausland sind
die besten Leute rar. Unsere auslan-
dischen Niederlassungen haben wir nicht
gegrundet, um vorrangig Kosten einzus-
paren. Es geht vielmehr darum, lokal zu
produzieren, und um Versorgungs- und
Produktionssicherheit.

Stakeholder-Interessen jenseits der
eigenen Anteilseigner zu berticksichtigen,

kann  Kosten verursachen, die das
Unternehmen tragen muss, etwa in Form von
Gehéltern fur freigestellte Mitarbeiter. Denken
Sie, diesen Kosten steht auf der anderen
Seite ein messbarer Mehrwert gegendiber,
beispielsweise durch motiviertere Mitarbeiter,
die dadurch eine bessere Leistung erbringen,
oder eine héhere Qualitdt bei unternehm-
erischen Entscheidungen? Oder belasten die
Kosten bloB die Rendite?

Ja, den Kosten steht ein Mehrwert
gegenuber. Bei uns sind es beispiels-
weise sehr hohe Ausgaben fur Forschung
und Entwicklung. Denen steht oft nicht
sofort ein finanzieller Erfolg gegentber. Die
Erfahrung zeigt uns aber, dass wir langfris-
tig damit Wert schaffen und die Rendite
dadurch langfristig erhdht wird. Das muss
Aktionaren allerdings gut und klar erklart
und kommuniziert werden. Denn wir inves-
tieren oft riesige Summen, was zunachst
bestimmte Kennzahlen wie das EBIT damp-
fen kann. Doch auf kurzfristige Kennzahlen
wollen wir uns nicht fokussieren, sondern
auf den langfristigen Erfolg.

Die Erfahrung zeigt, dass die meisten
Investoren trotzdem bei uns bleiben. Wir
mochten deshalb auch Investoren, die far
unseren Stil richtig sind und die langfristig
hinter uns stehen. Das sind keine kurzfristig
orientierten Hedgefonds. Unsere Aktionare
sind wichtige Stakeholder, die sich mit
dem Unternehmen langfristig verbunden
fihlen. Die durchschnittliche Haltedauer
der Zeiss Meditec AG Aktien betragt Ubri-
gens 2-3 Jahre, das ist ausgesprochen
lange im Vergleich zu anderen Werten. Im
DAX liegt die Haltedauer im Mittelwert bei
weniger als einem Jahr. Das hat nattrlich
auch damit zu tun, wer unsere Eigentimer
sind. Darunter sind viele, die seit 10 oder 15
Jahren investieren.
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Denken Sie, deutsche Unternehmen

haben durch die gesetzlich vorge-
schriebene  Arbeitnehmermitbestimmung
einen  Wettbewerbsnachteil gegentiber
Unternehmen aus dem Ausland,
die einen reinen Shareholder Value-
Maximierungsansatz verfolgen?

Wir bei Zeiss denken nicht, dass wir dadu-
rch einen Nachteil haben. In Deutschland
gibt es viele Unternehmen wie uns, die
sogar mehr machen als gesetzlich verlangt
wird. SchlieBlich zeigen viele Studien, dass
eine nachhaltige Aufstellung einen langfris-
tigen Erfolg schaffen kann. Die Stakeholder
sind dafur ein wichtiger Teil.

Die  Arbeitnehmermitbestimmung ver-
langsamt Entscheidungen manchmal, und
Manager wuanschen sich sicherlich auch,
es kénnte schneller gehen. Doch im GroBRen
und Ganzen ist das deutsche System gut
far Deutschland als attraktiver, erfolg-
reicher Standort. Der Erfolg gibt uns Recht!

Wie gehen Sie denn ganz praktisch
mit  Interessenkonflikten —um, die
von Zeit zu Zeit zwangsweise entste-
hen, wenn die unterschiedlichen Ziele
und Bedlrfnisse von Anteilseignern und
anderen Stakeholdern aufeinandertreffen?

Konflikte kommen vor, das ist die Realitat.
Es hilft, langfristig zu planen, um manche
Konflikte gar nicht erst entstehen zu las-
sen. Bei Zeiss sind das Humankapital und
Nachhaltigkeit sehr wichtig. Entstehen
Konflikte, mussen diese gel6st werden,
und wir missen zu einem gegenseitigen
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Verstandnis und gemeinsamen
Beschllissen kommen. Vieles kénnen wir
durch das Grundvertrauen l6sen, das es
bei Zeiss gibt, und das Wissen, dass Zeiss
das Wohl aller Beteiligten wichtig ist.

Auslandische Investoren denken oft, in
Deutschland konne niemand entlassen
werden und hier entstinden Zombie-
Unternehmen. Das stimmt allerdings ganz
und gar nicht. Auch in Deutschland werden
Unternehmen oft sehr heftig restruktu-
riert. Zeiss hatte eine sehr schwierige
Umstrukturierung in den 1990er Jahren.
Zeiss hat sich hier sehr bemuaht und viel
Glaubwdurdigkeit erarbeitet. Gerade in
Krisensituationen ist die Zusammenarbeit
mit Arbeitnehmern enorm wichtig.

Denken Sie persoénlich, der

Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und ist
vereinbar mit den Zielen gewinnorientierter
Unternehmen?

Ja! Selbst in kapitalistischen Gesellschaften
wie etwa den USA ist das ESG-Thema
heute popular. Unternehmen setzen sich
dort sogar freiwillige Ziele. Der Bedarf
ist also vorhanden. Mitarbeiter und die
Gesellschaft brauchen das auch. Fur den
langfristigen Erfolg eines Unternehmens ist
das Stakeholder-Thema wichtig. Selbst fur
den Erfolg am Kapitalmarkt ist es wichtig,
denn nachhaltig gefihrte Unternehmen
sind langfristig wertvoll. Deshalb suchen
Investoren zunehmend nach Unternehmen,
die nachhaltig gefthrt werden. Denn diese
Unternehmen werden auch in 30 Jahren
noch da sein.
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DSW - Deutsche Schutzver-
einigung far Wertpapierbesitz
e.V. (German Association for
Private Investors)

Gegrindet im Jahr 1947, ist die
DSW ein ideeller Verein und die fuh-
rende Anlegerschutzvereinigung
in Deutschland, die sich um die
Interessen privater Investoren kim-
mert. Die Interessenvertretung
der DSW konzentriert sich auf drei
Hauptziele: 1) Die Verteidigung der
Interessen privater Investoren. 2.)
Information und Weiterbildung. 3.)
Die Starkung der Aktionarskultur in
Deutschland.

Hauptsitz: Dusseldorf,
Nordrhein-
Westfahlen

Branche: Aktionars-
vereinigung

Mitglieder: 30.000

Unternehmensform: eingetragener
Verein

Website: https://www.
dsw-info.de/en/
Interview mit DER DSW

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Jella Benner-Heinacher,

Frau Benner-Heinacher, Sie vertre-
ten Kleinaktiondre in Ihrer Rolle als
Hauptgeschéftsfahrerin - der Deutschen
Schutzvereinigung fur Wertpapierbesitz,
aber auch auf européischer Ebene
als Vice President von Better Finance,

dem Dachverband der europdischen
Aktion&rsvereinigungen. Allein in
Deutschland vertreten Sie 30.000 private
Anleger. Wie stehen Sie zur Idee, dass
Unternehmen neben den Interessen ihrer
Anteilseigner auch auf die Interessen
und Bedlrfnisse anderer Stakeholder
wie Lieferanten, Kunden, Arbeitnehmer
und die Gesellschaft eingehen und diese
in  Unternehmens-Entscheidungen  mit
einbeziehen?

Das Thema Stakeholder-Beteiligung ist far
uns bei der DSW nicht neu. Naturlich wollen
Aktionare eine Rendite, aber in Deutschland
war auch schon immer klar, dass zufrie-
dene Kunden, zufriedene Mitarbeiter und
Unternehmen als gute Corporate Citizens
notwendig sind fir den Erfolg einer
Gesellschaft. Aktionare kénnen nur dann
Geld verdienen, wenn alle Stakeholder-
Interessen berutcksichtigt werden. Neu ist
sicher eine starkere Fokussierung auf den
Nachhaltigkeitsaspekt.

Die  Stakeholder und das Thema
Nachhaltigkeit sind sehr wichtig.
Gleichzeitig darf das Unternehmen aber
auch andere Interessen nicht aus den
Augen verlieren.

In Deutschland gibt es durch die
Mitbestimmung ein anderes System als
sonst in Europa ublich. Internationale
Akteure finden das oft abschreckend,
schlieBlich muss ein Konsens gefun-
den werden. Auf der anderen Seite, wenn
der Konsens erzielt wird, kbnnen danach
wichtige Veranderungen im Unternehmen
besser und schneller durchgefuhrt werden.

Nun haben es Kleinaktionare
gegenlber dem Management groBer
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Aktiengesellschaften nicht immer einfach.
In gewisser Weise sind Kleinaktionére eine
Stakeholder-Gruppe, die gerne (ibersehen
wird. Wie kénnte sich aus lhrer Sicht ein
vermehrtes Augenmerk auf Stakeholder-
Interessen jenseits méchtiger GroBaktionédre
auf Kleinaktiondre auswirken?

Die Interessen der Kleinaktionare sind hau-
fig identisch mit denen der GroBaktionare.
In den meisten Unternehmen gibt es in
der Regel keine Konflikte zwischen GroB-
und Kleinaktionaren. Aber natdrlich haben
GroBaktionare teils mehr Maoglichkeiten,
etwa durch Mandate im Aufsichtsrat und
Uber die Anzahl der Aktien auch mehr
Stimmrechte in der Hauptversammiung.
Das kann im Extremfall dazu fuhren, dass
beispielsweise ein Squeeze-0Out gegen die
Stimmen der Kleinaktionare durchgezogen
wird.

Die Mehrheit der Gesellschaften behan-
delt die Privataktionare gut. Bisher ist
es allerdings eher selten vorgekom-
men, dass diese Aktionare von all ihren
Rechten und Madoglichkeiten tatsachlich
umfassend Gebrauch machen. Das
kébnnte sich durch mehr Gewicht auf
das Thema Nachhaltigkeit andern. So
ist nicht auszuschlieBen, dass sich
kinftig Vertreter von Umweltverbanden
in der Hauptversammlung mehr Gehor
verschaffen.

Welche Unterschiede im Umgang mit

Stakeholdern sehen Sie in verschie-
denen Landern Europas und wie wirkt sich
das jeweils auf die Aktionare aus?

Wir sind auf vielen EuroStoxx50-

Hauptversammlungen  vertreten  und
sehen tatsachlich groBe Unterschiede.
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Die Niederlande etwa: Hier steht das
Management im aktiven Dialog mit
Aktionaren. Die Niederlander sind im
Nachhaltigkeitsgedanken schon viel weiter
als in Deutschland, wie das aktuelle Urteil in
Sachen Shell zeigt. In Frankreich hingegen
ist es auf Hauptversammlungen zunachst
einmal viel schwieriger, zu Wort zu kom-
men und dann auch noch kritisch zu sein.

In Deutschland ist die Stakeholder-

Gruppe der Arbeitnehmer per Gesetz
stark eingebunden in die Entscheidungen
groBer Unternehmen. Wie stehen Sie als
Vertreterin der Anteilseigner dazu, und den-
ken Sie, deutsche Unternehmen haben im
internationalen Vergleich dadurch einen
Wettbewerbsnachteil?

Die Mitbestimmung ist ein bewahrtes
Konzept in Deutschland. Der Prozess
selbst ist kompliziert und lang und es mus-
sen Kompromisse gefunden werden. Das
Management kann dann nicht so knallhart
sein, wie es zum Beispiel in den USA der
Fall ist. Daftr geht danach die Umsetzung
von Entscheidungen schneller, wenn die
Belegschaft schon zugestimmt hat. Die
Mitbestimmung hat sich also bewahrt.

Die  Kosten einer  Stakeholder-

Beteiligung muss das Unternehmen
tragen und damit am Ende der Aktionar.
Denken Sie, diesen Kosten steht auch ein
konkreter Nutzen gegeniiber etwa durch
motiviertere  Mitarbeiter,  verldsslichere
Lieferketten oder treuere Kunden? Oder
belastet der Stakeholder Gedanke bloB die
Rendite?

Am Ende belasten alle Kosten die Rendite.
NatUrlich kostet jede Art von Stakeholder-
Beteiligung auch Geld. Vor allem der
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Umweltschutz in Deutschland kann teuer
werden, da Investitionen in Umweltschutz
oft so hoch sind, dass sich die Produktion
am Standort Deutschland nicht mehr lohnt.
In der Folge beobachten wir eine starke
Abwanderung der Produktion ins Ausland.
Das belastet Unternehmen, Regionen
und den Standort, mag aber auch poli-
tisch so gewollt sein. Uber die Kosten der
Arbeitnenmermitbestimmung denken wir
heute nicht mehr nach, das ist fir uns eine
Selbstverstandlichkeit.

Kann denn ein Stakeholder-Ansatz auf
rein freiwilliger Basis funktionieren, oder
braucht es dafir eine gesetzliche Vorgabe?

Freiwilligkeit hat in Deutschland bisher aus
meiner Sicht regelmaBig nicht funktioni-
ert. Der Deutsche - und das gilt wohl auch
far alle deutschen Unternehmer - braucht
gesetzliche Vorgaben, um etwas umzu-
setzen. In den Niederlanden oder dem
Vereinigten Konigreich ist das anders, dort
halten sich Unternehmen auch freiwillig
an einen Kodex. In Deutschland wird Best
Practice weniger stark honoriert.

Eines Ihrer Hauptanliegen bei der

DSW ist der Anlegerschutz. Im Zuge
der gesamten ESG-Debatte, zu der auch
der Stakeholder-Gedanke Zzahlt, spielen
Transparenz, Nachverfolgbarkeit und Non-
Financial Reporting eine wichtige Rolle. Wie
kénnten sich aus lhrer Sicht eine vermeh-
rte Transparenz, Rechenschaftspflichten
und Non-Financial Reporting auf den
Anlegerschutz und damit die Rechte von
Kleinaktiondren auswirken?

Das sehen wir mit gemischten Gefuhlen.
Auf Unternehmen kommt eine grolBe
CSR-Reportingwelle zu, unter der erst

einmal alle stbhnen werden. Transparenz
und Informationen sind jedoch gut flr
den Anlegerschutz. Unsere Sorge ist es,
dass es zu einer Informationsflut - einem
Information Overload - kommen wird, mit
hunderten Seiten zusatzlichem Reporting,
das aber kein Privatanleger versteht. Es
wird dauern, bis sich hier nutzbringende
Reporting-Standards herausgebildet
haben, die kurz und verstandlich sind.

Interessenkonflikte sind beim

Stakeholder-Gedanken grundsétzlich
vorprogrammiert. Aktiondre wollen hohe
Dividenden oder steigende Aktienkurse.
Arbeitnehmer wollen sichere Arbeitsplatze
bei hohen Gehéltern. Die Nachbarn wol-
len eine saubere Umwelt ohne negative
Externalititen, die Kunden billige Preise, die
Lieferanten hohe Abnahmepreise bei lan-
gen Vertrdgen und die Kommune will hohe
Steuern. Wie sollen Unternehmen mit die-
sen Konflikten umgehen, sollen sie besser
die Anteilseigner priorisieren oder bewusst
Abstriche machen ftr das Allgemeinwoh|?

Es ist die Aufgabe von Vorstand und
Aufsichtsrat, hier die richtige Balance zu
finden. In Deutschland gibt es fur diese
Balance ein groBes Verstandnis auch
vonseiten der Aktionare. Der Aktionar in
Deutschland ist nach unserer Erfahrung
grundsatzlich sehr treu und identifiziert
sich mit seinem Unternehmen. Dass auch
andere Stakeholder bertcksichtigt werden
mussen, damit hat er schon Erfahrung.
Die COVID-19 Krise hat gezeigt, dass er
dann auch Abstriche zum Beispiel bei der
Dividende macht, wenn es zum langfristi-
gen Wohl des Unternehmens erforderlich
ist. Dabei ist die Glaubwurdigkeit des
Managements ebenso wichtig wie die rich-
tige Kommunikation nach auBen.
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Denken Sie persénlich, der

Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und ist
vereinbar mit den Zielen gewinnorientierter
Unternehmen?

Stakeholder-Beteiligung ist der Trend der
Zeit. In Deutschland ist sie selbstver-
standlicher Teil unserer Kultur. Als Ende
der 1990er Jahre US- und VK-Investoren
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den Shareholder-Value Gedanken nach
Deutschland brachten, hat uns das
als Aktionarsvertreter gefreut, dass
dann etwas mehr auf die Aktionare und
ihre Interessen geschaut wurde. Am
Gesamtbild hat das aber nicht viel gean-
dert. Ja, wir denken das Stakeholder-
Prinzip hat Zukunft, nur darf der Aktionar
dabei nicht auf der Strecke bleiben.
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GLS Bank - GLS Gemeinschafts-
bank eG

Die GLS Bank ist eine nachhaltige Bank,
gegrindet als eine gemeinnitzige
Initiative im Jahr 1974 durch Wilhelm
Ernst Barkhoff und Gisela Reuther.
Die Bank setzt ihren Schwerpunkt
auf kulturelle, soziale und 6kolo-
gische Projekte in Deutschland.
Das Unternehmen bietet eine bre-
ite Palette von Bankleistungen wie
Girokonten, Sparkonten, Sparbriefe
und Investmentfonds sowie die
Maoglichkeit einer Mitgliedschaft.

Hauptsitz: Bochum,
Nordrhein-
Westfahlen

Branche: Bank

Mitarbeiter: 674

Umsatz (2020): 92,2 Millionen

EUR

Gewinn (2020): 6.4 Millionen EUR
Unternehmensform: Genossen-
schaftsbank
https://www.gls.
de

Webseite:

Interview mit DER GLS Bank

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Henning Bernhof, Sprecher des
Vertrauenskreises & Mitarbeitervertreter
im Aufsichtsrat

In Deutschland werden seit den
1950er Jahren Arbeitnehmervertreter
in Aufsichtsrdte gewéhlt. 1951 wurde
die  Arbeitnehmervertretung im AR
zundchst im Montanbestimmungsgesetz

verpflichtend verankert, und ab 1976 mit
dem Mitbestimmungsgesetz fir groBBe
Unternehmen anderer Branchen. Seit
2004 gibt es das Drittelbeteiligungsgesetz
fur Unternehmen ab 500 Arbeitnehmern.
AuBerdem ist das System der Betriebsréate
ab einer UnternehmensgréBBe von nur funf
Mitarbeitern im Betriebsverfassungsgesetz
geregelt,umdie Interessen der Arbeitnehmer
zu vertreten. Herr Bernhof, Sie sind selbst
Arbeitnehmervertreter bei einer ganz
besonderen deutschen Bank, der GLS Bank.
Seit bald 50 Jahren ist Ihr Institut als sozial-
Okologische Genossenschaftsbank dem
Nachhaltigkeitsgedanken verpflichtet, und
das sehr erfolgreich. Sagen Sie, wie funk-
tioniert die Arbeitnehmermitbestimmung in
der Praxis bei Ihnen im Unternehmen?

Die GLS Bank besteht seit 1974. GLS steht
Gbrigens fir Gemeinschaftsbank fur Leihen
und Schenken und wurde urspringlich zur
Finanzierung einer Waldorfschule gegrin-
det. Heute sind wir unter den Top 10 der
deutschen Genossenschaftsbanken mit
einer Bilanzsumme von 8,8 Milliarden Euro.
Die Erfolgsgeschichte der GLS Bank ist auf
ihr stetiges Wachstum zurtckzufihren.
Allein im vergangenen Jahr sind 34.000
neue Kunden zu uns gekommen.

Unsere Kernkompetenz ist Nachhaltigkeit
und das war schon so, bevor dieser Begriff
zum Modewort wurde. Bei uns war es
schon immer wichtig, wem Geld geliehen
wird, wir betreiben unser eigenes Research,
haben eigene Nachhaltigkeitsfilter und
sind stolz darauf, eine Referenz fur nach-
haltige Geldanlage zu sein. Nachhaltigkeit
ist fur uns so wichtig, weil die Ressourcen
endlich sind. Wir wollen mit Geld anders
wirtschaften, nicht nur Wachstum um
des Wachstums willen, sondern dort
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investieren, wo Nachhaltigkeit bewirkt
werden kann. Die GLS Bank sieht sich als
eine Bank, die auf dem richtigen Weg
vorangeht.

Dabei wachst die Bank stark. Wir
erwirtschaften Gewinne und wir bekom-
men laufend viele Neukunden. Derzeit
haben wir UGber 700 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Organisatorisch sind wir
eine Genossenschaftsbank, ein gutes
Fundament fur die GLS Bank. Wir haben
also keine klassischen Aktionare, die
rein auf kurzfristige Dividenden aus sind,
sondern Mitglieder. Darunter befinden sich
auch viele Kundinnen und Kunden, die uns
Eigenkapital zur Verfiugung stellen. Den
Mitgliedern geht es dabei um mehr als die
Dividende. AuBerdem hat jedes Mitglied
unabhangig vom eingezahlten Eigenkapital
genau eine Stimme.

Die  Arbeitnehmermitbestimmung hat-
ten wir von Anfang an. Wir gehen dabei
schon lange einen eigenen Weg. Bei
uns gibt es einen Vertrauenskreis mit
11 Kolleginnen und Kollegen, den die
Belegschaft wahlt. Aktuell sind zwei
Mitglieder aus dem Vertrauenskreis fur
die Mitarbeitervertretung freigestellt. Fur
die Mitarbeitervertretung im Aufsichtsrat
werden in einer separaten Wahl drei
Kolleginnen und Kollegen gewahlt und
entsandt.

Mitbestimmung ist uns sehr wichtig.
Insofern geht unser Mandat deutlich Uber
die gesetzlichen Vorgaben hinaus. Wir
sind von Anfang an in Projekte einbezo-
gen, anstatt nur informiert zu werden,
wie es bei Betriebsraten haufig tblich ist.
Bei uns gehdrt es dazu, miteinander zu
gestalten.
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Verdndern und beeinflus-

sen die Einbeziehung von
Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat und
die Arbeit des Betriebsrates, der bei Ihnen
Vertrauenskreis genannt wird, tatsachlich
Entscheidungen des Managements?

Ja, die Entscheidungen des Managements
werden tatsachlich  beeinflusst. Der
Vorstand gibt die Richtung vor, das ist
seine Aufgabe und er trifft geschéaftli-
che Entscheidungen. Doch der Vorstand
arbeitet mit dem Vertrauenskreis zusam-
men und am Ende soll das beste Ergebnis
stehen. Gerade bei Veranderungen, die
far Menschen schwierig sein kénnen, ist
es sinnvoll, die Belegschaft mit einzu-
beziehen, die Situation zu erklaren und
gemeinsam nach Loésungen zu suchen.
Bei uns werden Betroffene zu Beteiligten
gemacht und es gibt ein offenes Ohr fur
sie.

Arbeitnehmermitbestimmung ist bei

uns gesetzlich verankert. Denken
Sie, die Einbeziehung von Arbeitnehmern
kénnte auch auf rein freiwilliger Basis
funktionieren?

Die gesetzlichen Vorgaben sind wichtig
und wurden Uber lange Zeit hart erkdmpft.
Wir als GLS Bank leben eine Best Practice.
Das ist nicht in allen Unternehmen so.
Immer wieder werden Betriebsrate in
Unternehmen als Verhinderer hingestellt,
was sie in der Praxis wohl selten sind.
Ob ein Unternehmen deshalb gesetzli-
che Vorgaben braucht, hangt immer stark
von der Haltung der Geschaftsleitung
gegenuber der Belegschaft ab. Nimmt man
Kolleginnen und Kollegen als Menschen
ernst, braucht man das nicht, aber das
ware eine idealtypische Welt.
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Wir bei der GLS Bank sprechen ubrigens
nicht von Angestellten, sondern von
Mitarbeitenden, und mit dieser Haltung
mochten wir den Menschen begegnen,
und zwar auf allen Ebenen.

Tragt denn lhrer Meinung

nach die Einbeziehung von
Arbeitnehmervertretern dazu bei, die
Transparenz und Rechenschaft durch das
Management zu erhéhen, und fahrt die
Arbeitnehmerbeteiligung womdglich zu
qualitativ besseren Entscheidungen des
Managements?

Transparenz ist einer unserer Kernwerte,
auch gegenuber der Kundschaft. Jeder
finanzierte Euro ist bei uns transparent. Wir
sind damit in der Branche eine Ausnahme.

Durch die Einbeziehung der Belegschaft
wird sicherlich die Transparenz erhoht. Bei
uns findet ein offener Austausch statt, wir
reden viel miteinander und machen Dinge
so transparent, wie es praktisch mdglich
ist.

Sind Sie der Meinung, dass sich

das derzeitige System posi-
tiv auf Ihr Unternehmen und seine
Arbeitnehmer auswirkt, oder sehen Sie
Verbesserungspotenzial?

Stillstand ist nie gut. Wir sind motivi-
ert, Veranderungen Zu gestalten.
Manchmal stoBen wir dabei an Grenzen.
Die GLS Bank erlebt eine unglaubliche
Wachstumsdynamik. Wir sind mit Gber 700
Mitarbeitenden eine sehr groBe Organisation,
dirfen jedes Jahr zehntausende neue
Kundinnen und Kunden begriBen und integ-
rieren. Dadurch verandern sich laufend viele
Dinge. Interne Prozesse anzupassen, ist

dabei eine groBe Herausforderung. Wir sind
sehr aktiv in der Belegschaftsvertretung,
aber bei der hohen Belastung durch
den Alltag stéBt das auch nicht immer
auf Begeisterung. Viele Entscheidungen
brauchen dabei Zeit und Vorlaufund manche
Ideen kénnen erst nach Jahren umgesetzt
werden. Das erfordert Energie, es setzt aber
noch mehr Energie frei!

Die Kosten der Arbeitnehmermit-

bestimmung trédgt das Unternehmen,
etwa in Form von Gehéltern  fdr
daftur  freigestellte  Mitarbeiter  und
Aufwandsentschéadigungen. Denken Sie,
diesen Kosten steht auf der anderen Seite
ein messbarer Mehrwert gegentber, etwa
durch motiviertere Mitarbeiter, die dadurch
eine bessere Leistung erbringen, oder eine
héhere Qualitdt bei Entscheidungen, an
denen die Arbeitnehmer beteiligt sind? Oder
belasten die Kosten einfach die Rendite?

Wir glauben daran, dass Menschen etwas
Zu sagen haben, dass sie eine Meinung
haben sollen. Arbeitnenmervertretungen
sind eine tolle Chance und keine Belastung.
Die Vorteile Uberwiegen bei weitem.
Denken Sie an die groBe Aufgabenvielfalt
im Vorstand, der sich um so viel gleichzeitig
kimmern muss. Die Details hingegen pas-
sieren am Arbeitsplatz der Mitarbeitenden.
Die besten Ideen flur Verdnderungen des
einzelnen Ablaufes findet man deshalb
nur, wenn man ein Thema auf und mit allen
Ebenen bespricht.

Ubrigens erwarten unsere Anteilseigner
und -eignerinnen sogar, dass wir unsere
Belegschaft beteiligen. Unternehmen, die
keine Arbeitnehmermitbestimmung haben,
denken womoglich an den Betriebsrat
als Verhinderer. Tatsachlich bringt die

WWW.CFAINSTITUTE.ORG

Arbeitnehmermitbestimmung ein gewis-
ses Tragheitsmoment mit sich. Naturlich
gehen rein hierarchische Entscheidungen
schneller, aber darunter leidet dann auch
die Qualitat. Uns ist es deshalb wichtig,
die Menschen wertzuschatzen und damit
auch ihre Ideen.

Denken Sie, deutsche Unternehmen

haben durch die gesetzlich vorge-
schriebene  Arbeitnehmermitbestimmung
einen  Wettbewerbsnachteil gegentiber
Unternehmen aus dem Ausland, deren
Maximierungsansatz allein der Shareholder
Value ist?

An einen Wettbewerbsnachteil deutscher
Unternehmen glaube ich nicht. Standortvor-
und -nachteile hangen von vielen Faktoren
ab.

Bei der Arbeitnehmermitbestimmung geht
es um Erfolg fur beide Seiten, darum,
dass sich ein Unternehmen sehr gute
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter winscht,
die wertvolle Meinungen einbringen und
gute Arbeit leisten. Ein guter Arbeitgeber
Ubertragt dem Personal sinnstiftende
Aufgaben und daraus entsteht eine wert-
volle Wechselwirkung. Vielfach ist es
doch so, dass Menschen dann kundigen,
wenn sie unzufrieden sind, weil sie kei-
nen Sinn in ihrer Arbeit sehen. Dann wird
der Arbeitgeber ersetzt. Bei der GLS Bank
ist das Sinnstiftende aber genau das, was
uns attraktiv macht als Arbeitgeberin.

Wie gehen Sie denn ganz prak-
tisch mit Interessenkonflikten um,
die von Zeit zu Zeit zwangsweise ent-
stehen, wenn die unterschiedlichen Ziele
und Bedurfnisse von Anteilseignern und
Arbeitnehmervertretern aufeinandertreffen?
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Streit Uber Interessenkonflikte spielt bei
der GLS Bank keine groBe Rolle. AuBerdem
vermischt sich das Ganze, da Vviele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichzei-
tig Mitglieder sind.

Bei unseren Mitgliedern steht die Rendite
nicht an vorderster Stelle. Es geht neben
Gewinnen um die positive Wirkung, und
das treibt uns gemeinsam an.

Interessenkonflikte entstehen schon
deshalb selten, weil wir gut kommunizieren
und im Miteinander einen Konsens finden.

Jetzt sind Arbeitnehmer nur eine

Stakeholder-Gruppe von vielen. Da
gibt es neben Ihren Anteilseignern und
Arbeitnehmern noch I|hre Kunden, Ihre
Lieferanten, die Nachbarn, die Gesellschaft
bis hin zur Umwelt. Wie kimmert sich
lhr Unternehmen darum, die Interessen
und Bedlrfnisse anderer Stakeholder zu
berticksichtigen?

Mit unserer Kundschaft haben wir einen
regen Austausch, Uber Telefon, soziale
Netzwerke und das Kundenmagazin, und
es gibt Transparenz Gber das, was mit dem
Geld passiert. Ridckmeldungen unserer
Kundschaft werden sehr ernst genommen.
Unsere Kundinnen und Kunden haben dabei
einen hohen Anspruch an uns. Wir wollen
und sollen immer einen Schritt voraus sein.

Dann ist da unsere Generalversammiung,
die jedes Jahr von Uber 2000 Mitgliedern
besucht wird und wo gemeinsam sehr
rege diskutiert wird.

Dann gibt es noch externe Firmen, wie
etwa Gartnerei- oder Handwerksbetriebe.
Hier schauen wir sehr genau, wie diese
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mit ihren Mitarbeitenden umgehen. Die
meisten Aufgaben - auch auBerhalb der
klassischen Bankthemen - lagern wir
daher an unserer eigenen Arbeitskollegen
Kollegenschaft aus, zum Beispiel die
Raumpflege, weil es am Markt schwi-
erig war, jemanden zu finden, der unsere
Anspriche als Arbeitgeber erfullt.

‘IODenken Sie  persdnlich, der
Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und
ist vereinbar mit den Zielen gewinnorienti-
erter Unternehmen und Banken?

Ja, der Stakeholder-Gedanke funktioniert!
Es ist eine besondere Herausforderung.
Der Prozess verandert viel und ist nicht so
schnell umsetzbar. Aber es ist der richtige
Weg!
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RWE AG

Die RWE AG ist ein multinationales
Unternehmen mit Sitz in Deutschland.
Das Unternehmen produziert und
handelt mit elektrischem Strom und
ist auBerhalb Europas auch im asi-
atisch-pazifischen Raum sowie den
Vereinigten Staaten von Amerika tatig.
RWE AG ist eines der weltweit fuh-
renden Unternehmen flr erneuerbare
Energien. In den 2020 Forbes Global
2000 Listen wird die RWE Gruppe
unter den weltweit gréBten bérsen-
notierten Unternehmen auf Rang 297
gefuhrt.

Hauptsitz: Essen,
Nordrhein-
Westfalen
Branche: Energie
Mitarbeiter (2020): 19.498
Umsatz (2020): 13,7 Milliarden
EUR
Bereinigtes
Nettoergebnis (2020): 1,2 Milliarden
EUR
Primarlisting: XETRA
Frankfurt
Website: www.group.
rwe
Interview mit RWE AG

Studie zum thema Stakeholder-
Beteiligung

Mit Lenka Zikmundova und Jérome
Hordemann, Investor Relations bei RWE

Als RWE haben Sie in den vergangenen

Jahrzehnten eine spannende und aus-
gesprochen  erfolgreiche  Entwicklung
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vom Kohle-, Gas- und Atomkonzern hin zu
einem der fortschrittlichsten Unternehmen
im Bereich der erneuerbaren Energien vol-
Izogen. Auf diesem Weg mussten Sie sehr
unterschiedliche Stakeholder mit oft vél-
lig kontraren Interessen unter einen Hut
bringen. Anteilseigner und Investoren,
lhre  Energiekunden,  Mitarbeiter, die
Politik, Umweltverbédnde, direkt betroffene
Nachbarn und noch so einige mehr. Denken
Sie, der Dialog und das Eingehen auf Ihre
verschiedenen Stakeholder hat Sie als
Unternehmen gepréagt und zu lhrem Erfolg
beigetragen?

Die RWE AG ist einer der weltweit fuh-
renden Erzeuger erneuerbarer Energien,
vertreten auf vier Kontinenten, in
Gber 20 Landern und mit rund 20.000
Mitarbeitern. Das war nicht immer so.
RWE hat in den vergangenen Jahren
einen groBen Transformationsprozess
durchlaufen. Im Jahr 2018 wurde ein
umfassendes Tauschgeschaft mit dem
Energieunternenmen E.ON bekannt gege-
ben und Mitte 2020 finalisiert. Seitdem
konzentriert sich RWE auf die Erzeugung
von Energie mit dem Segment erneuerbare
Energien als groBer Wachstumsbereich.
Das ,alte" Geschéaft mit Kernenergie, Kohle
und Gas hingegen ist ein schrumpfender
Geschaftsbereich.

RWE ist heute ein dynamisches
Wachstumsunternehmen und ein essen-
zieller Teil der Energiewende. Dadurch
werden wir auch von unseren Stakeholdern
neu wahrgenommen, zum Beispiel durch
die Politik und NGOs. RWE ist eines der welt-
weit fuhrenden Unternehmen im Bereich
erneuerbare Energien. Heute produzieren
wir Uber 10 Gigawatt Strom aus Wind und
Sonne und werden diese Produktion auf
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13 Gigawatt bis 2022 steigern. Gleichzeitig
reduzieren wir die Energieerzeugung aus
Braunkohle um rund drei Gigawatt bis
Ende 2022. Das sind schnelle und starke
Verdnderungen, von denen das ganze
Unternehmen betroffen ist, darunter auch
viele Mitarbeiter. 10.000 Menschen werden
durch den deutschen Kohleausstieg ihre
Arbeit verlieren, noch mehr, wenn man die
indirekten Auswirkungen auf Kommunen
betrachtet, wie den Backer im Ort, in dem
ein Kohlekraftwerk schlieBt. Gleichzeitig
kommen 3.000 neue Mitarbeiter weltweit
zu RWE, die integriert werden mussen. Nur
dank groBer Anstrengungen gemeinsam
mit unseren Stakeholdern, mit denen ein
gemeinsamer Konsens gefunden wurde,
kénnen wir diese Transformation erfolg-
reich bewaltigen. Auch der Kapitalmarkt
honoriert unsere Stakeholder-Politik. Mit
einer Rendite aus Kursentwicklung und
Dividende in H6he von 30% gehotrten unsere
Titel zum vierten Mal in Folge zu den besten
Werten im DAX im Jahr 2020. Hauptgrund
daflr ist unsere Transformation zu einem
fahrenden Unternehmen im Bereich der
erneuerbaren Energien. Dadurch sind wir
nicht nur nachhaltiger und finanzstarker
geworden, sondern auch krisenresistenter.

Wie schaffen Sie es denn (berhaupt,

lhre verschiedenen Stakeholder zu
berticksichtigen? Haben Sie daftir spezielle
Gremien? Wie funktioniert das Ganze prak-
tisch bei Ihnen?

Der Kohleausstieg und die Energiewende
sind Themen, die viele Stakeholder betre-
ffen. In Deutschland wurde dazu eine
Kohlekommission gegrindet, in der
Politik, Gewerkschaften, NGOs, Verbande,
Wissenschaft und Unternehmen einen
gemeinsamen Konsens finden wollten,

wie der Kohleausstieg ablaufen wird. RWE
war dabei zwar nur Zuschauer, hat den
Prozess, der lange gedauert hat, aber
genau beobachtet. Danach musste die
Politik gemeinsam mit den betroffenen
Unternehmen wie RWE eine Einigung fin-
den. Die Einigung auf einen Konsens, der
von allen akzeptiert wird, ist dabei sehr
wichtig. Es geht beispielsweise um soziale
Aspekte, aber auch um die Sicherheit der
Stromversorgung.

Intern sind vom Kohleausstieg bei uns
die Mitarbeiter stark betroffen. Hier ist
unser Betriebsrat wichtig. Gemeinsam mit
dem Unternehmen und dem Betriebsrat
werden groBe Anstrengungen unternom-
men, um gemeinsam L6ésungen zu finden.
Der Betriebsrat ist auf Augenhthe mit dem
Management, das sich dann auch Rat von
diesem holt.

Mit der Gruppe der NGOs und mit Kommunen
wird schon lange ein aktiver Dialog
gefdhrt. Wir haben Gremien fir soziale
und wirtschaftliche Belange, die bei der
Umsetzung neuer Projekte wichtig sind.

Im Aufsichtsrat selbst, der bei RWE
paritatisch besetzt ist, also von den 20
Aufsichtsratsmitgliedern  vertreten 10
Mitglieder die Anteilseigner und 10 die
Arbeitnehmer, gibt es verschiedene Gremien,
die alle gleichmaBig mit Vertretern aus
Anteilseignern und Arbeitnehmervertretern
besetzt sind. Die Zusammenarbeit ist erfol-
greich und Beschllsse in der Regel einstim-
mig, weil gemeinsam ein Konsens gefunden
wird. Das ist wichtig, wenn man so groB3e
Veranderungen erfolgreich umsetzen will.
Mit Widerstanden im Aufsichtsrat héatte
die Transformation nicht so reibungslos
funktioniert.
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Die RWE AG fuhrt far ihre Stakeholder zudem
den Stakeholder-Dialog. Das ist eine jahrli-
che Umfrage unter Mitarbeitern, NGOs,
Kommunen, Ratingagenturen, Investoren,
Initiativen und anderen Stakeholdern, in
der wir fragen, was aus deren Sicht wichtig
ware, um RWE besser zu machen. Daraus
haben wir schon so manch wichtigen
Impuls bekommen, wie wir beispielsweise
die RWE-Klimaschutzziele mit dem Pariser
Klimaabkommen in Einklang bringen kénnen.

Parallel zum Stakeholder-Dialog fuhren
wir bilaterale Gesprache mit unseren
Stakeholdern.

AuBerdem gibt es noch den RWE-Talk mit
der Politik und Wirtschaftstreffen gemein-
sam mit Kommunen far Burger.

Beziehen Sie Ihre Stakeholder denn

auf rein freiwilliger Basis mit ein, oder
folgen Sie dabei gesetzlichen und regula-
torischen Vorschriften? Wirde denn eine
Stakeholder-Beteiligung Ilhrer Erfahrung
nach auf komplett freiwilliger Basis funk-
tionieren kénnen, oder ist ein Anreiz durch
Regulierungen und Gesetze hilfreich?

Der Stakeholder-Gedanke wird bei uns
seit 120 Jahren gelebt. Naturlich halten
wir uns an alle geltenden Gesetze, der
Austausch mit unseren Stakeholdern
ist bei RWE aber auch immer ein Teil
der Unternehmenskultur gewesen. Fur
neue Projekte ist die Einbeziehung von
Stakeholdern wichtig. Man muss alle mit
einbeziehen, um erfolgreich zu sein.

Lassen Sie uns auf die deutsche
Besonderheit der gesetzlich
verankerten Arbeitnehmermitbestimmung
durch Vertreter im Aufsichtsrat und durch
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aktive Betriebsrate eingehen. Welchen
Stellenwert hat bei Ihnen die Einbeziehung
der Mitarbeiter als Stakeholder-Gruppe?

Die Arbeitnehmer sind mit 10 Mitgliedern
von 20 im Aufsichtsrat vertreten. Die
Zusammenarbeit ist gut und vertrauen-
svoll, und der Aufsichtsrat arbeitet mit
dem Management zusammen. Viele
Entscheidungen werden einstimmig get-
roffen. Der Betriebsrat genieBt ebenfalls
groBes Vertrauen bei RWE.

Trdgt denn Ihrer Meinung nach

die Einbeziehung von Arbeitnehmer-
vertretern dazu bei, die Transparenz und
Rechenschaft durch das Management
zu erhéhen, und beeinflusst die
Arbeitnehmerbeteiligung mitunter auch
Managemententscheidungen?

Das Miteinander im Aufsichtsrat und
die gute Zusammenarbeit verbessern
Entscheidungen, die meist einstimmig aus-
fallen. Das tut dem Unternehmensklima
gut, dem Image und letzten Endes auch
dem Aktienkurs.

Stakeholder-Interessen jenseits der

eigenen Anteilseigner zu berlicksich-
tigen, kann Kosten verursachen, die das
Unternehmen tragen muss, etwa in Form
von Gehéltern fur freigestellte Mitarbeiter.
Denken Sie, diesen Kosten steht auf der
anderen Seite ein messbarer Mehrwert
gegentber, beispielsweise durch motivi-
ertere  Mitarbeiter, die dadurch eine
bessere Leistung erbringen, oder eine
héhere Qualitdt bei unternehmerischen
Entscheidungen?

Die Kosten fur die Stakeholder-Beteiligung
wurden bei uns noch nie hinterfragt. Vieles


WWW.CFAINSTITUTE.ORG

o

(e}

Stakeholder-Kapitalismus in der Praxis

ist ohnedies nicht direkt messbar, weder
auf der Kosten- noch der Nutzenseite. Die
Vorteile tberwiegen sicherlich.

Denken Sie, deutsche Unternehmen

haben durch die gesetzlich vorge-
schriebene  Arbeitnehmermitbestimmung
einen  Wettbewerbsnachteil gegentber
Unternehmen aus dem Ausland,
die einen reinen Shareholder Value-
Maximierungsansatz verfolgen?

Einen Nachteil fir den Standort Deutschland
kdnnen wir dadurch nicht erkennen.

Wie gehen Sie denn ganz praktisch
mit  Interessenkonflikten —um, die
von Zeit zu Zeit zwangsweise entste-
hen, wenn die unterschiedlichen Ziele
und Beddrfnisse von Anteilseignern und
anderen Stakeholdern aufeinandertreffen?

Wir sehen keinen direkten Widerspruch
zwischen den Interessen der Anteilseigner
und der Arbeitnehmer. Sie wollen alle eine
gute Entwicklung des Unternehmens.

Eine Besonderheit bei RWE ist die
Zusammenarbeit mit den Kommunen.
Viele Kommunen sind nicht nur betroffene
Stakeholder, sondern auch Anteilseigner
bei RWE und sitzen deshalb als Vertreter
der Aktionare im Aufsichtsrat. Sie sind im

Strategieausschuss des Aufsichtsrats
vertreten und setzen durchaus Akzente.
Dadurch, dass sie direkt in Entscheidungen
mit eingebunden sind, tragen sie die
Umsetzungen danach auch mit, das ist ein
Vorteil.

Tatsachlich ergeben sich durch das
Miteinander der  Stakeholder sogar
Ideen fur neue gemeinsame Projekte
und Moglichkeiten. Zum Beispiel diverse
Impulse zum Strukturwandel im rhein-
ischen Revier. An einem Standort, an dem
ein Tagebau wedgfallt, entsteht jetzt ein
Kooperationswindpark, an dem sich auch
Kommunen beteiligen.

Denken Sie persénlich, der

Stakeholder-Ansatz hat Zukunft und ist
vereinbar mit den Zielen gewinnorientierter
Unternehmen?

Bei RWE hat sich die Stakeholder-
Beteiligung bewahrt. Sie hat uns bei der
Transformation geholfen, die sehr erfol-
greich verlaufen ist, sie ist gut fur unser
Image und auch far den Aktienkurs. Wir
sehen viele positive Einflisse auf unsere
Entwicklung. Wichtig ist aus unserer
Erfahrung eine gute Kommunikation, und
die Stakeholder Beteiligung muss wirklich
gelebt werden, um erfolgreich zu sein. Sie
darf nicht nur auf dem Papier stehen!
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Den Stakeholder-Ansatz wertschatzen und damit das eigene Unternehmen erfolg-
reicher und widerstandsfahiger machen

Geld allein schafft noch kein erfolgreiches Unternehmen. Es sind die Menschen, die mit
ihren Ideen, ihrem Einsatz, Kreativitat und Erfindungsgeist, Visionen und Entdeckungen
gemeinsam das bewirken, was schlussendlich nachhaltigen Erfolg ausmacht.

Genau dieser Erfolgsfaktor Mensch in unternehmerische Entscheidungen einzubin-
den, die Ideen, Gedanken und Erfahrungen der Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden bis hin
zur Gesellschaft mit einzubeziehen, ihnen dabei ehrlich, gerecht und auf Augenhthe zu
begegnen, das ist der Grundgedanke der Stakeholder-Beteiligung.

Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommt dabei eine der wichtigsten Rollen zu.
SchlieBlich sind sie es, die am nachsten an Produkten, Dienstleistungen, Kunden,
Produktions- und Geschaftsprozessen und innovativen Neuerungen sind. Wie wichtig fur
ein gut funktionierendes, innovatives und langfristig erfolgreiches Unternehmen motivi-
erte und talentierte Mitarbeiter sind, wissen Unternehmer und Manager aus Erfahrung. Auf
der anderen Seite stehen die Geldgeber, Aktionare und Anteilseigner, die vom Management
finanziellen Erfolg und hohe Ertrage verlangen.

Wie es gelingen kann, als gewinnorientiertes Unternehmen nicht nur die Geldgeber,
sondern auch andere, wichtige Stakeholder einzubeziehen, zeigen uns in dieser Studie
einige deutsche Unternehmen, die stellvertretend stehen fur zehntausende weitere
Betriebe. Sie erzahlen uns, wie Mitarbeiter als wertvolle Stakeholder in verschiedenste
Bereiche des Betriebsgeschehens eingebunden werden kénnen. Dass Geld fur Menschen
im Unternehmen zwar wichtig ist, aber nicht die gréBte Rolle spielt, wissen Psychologen
schon lange. Mitarbeiter sind in erster Linie Menschen, und sie als solche zu sehen, zu
schatzen, zu respektieren und zu férdern schafft, so die einstimmige Meinung aller inter-
viewter Unternehmen, eine Win-Win-Situation, von der alle profitieren. Mitarbeiter kbnnen
dem Unternehmen, mit dem sie sich identifizieren, so viel mehr geben als ihre physische
Anwesenheit und ihre Zeit. Als kreative, schépferische Menschen tragen sie dazu bei,
das Unternehmen innovativ und widerstandsfahig zu halten und kénnen mit Ideen und
Engagement den Betrieb zu mehr Dynamik, Starke und finanziellem Erfolg fUhren.

Unternehmen sind dabei selbst dynamische Gebilde, die Hohen und Tiefen durchlaufen.
Was in den Interviews immer wieder erwahnt wird, ist die Resilienz in Krisenzeiten dank
der gelebten Mitarbeitermitbestimmung in vielen deutschen Unternehmen. Gerade das ist
ein wichtiger Aspekt und spricht deutlich ftr die Vorteile einer Stakeholder-Beteiligung.
Sie unterstitzt ein langfristig solides Fundament, auf dem ein Unternehmen nicht nur
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erfolgreiche H6hen, sondern auch bedrohliche Krisen und Wandlungsprozesse meistern
kann. Die von uns interviewten FUhrungskrafte und Arbeitnehmervertreter sind sich in
diesem Punkt besonders einig, obwohl ihre Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Branchen kommen und sie ganz eigenen Herausforderungen in ihren jeweiligen
Industriezweigen gegentberstehen.

Diese immer wieder zur Sprache kommende Widerstandsfahigkeit resultiert aus einem
dank der Mitarbeitermitbestimmung geschaffenen Klima des gegenseitigen Vertrauens
und Verstehens. Management und Mitarbeiter kommen durch den in Deutschland geset-
zlich vorgegebenen und mittlerweile ins Selbstverstandnis deutscher Unternehmen
Ubergegangenen Prozess in einen Dialog. Sie sehen sich nicht als Gegner, sondern
als Partner, deren gemeinsames Ziel das langfristige, erfolgreiche Bestehen des
Unternehmens ist.

Unsere Interviewpartner haben den Prozess dabei auch nicht geschont. Ein altes
Sprichwort sagt: ,Wo gehobelt wird, da fallen Spéane." Auch in diesem gut etablierten
und schon lange gelebten, deutschen System der Mitarbeitermitbestimmung bestehen
zwischen Geldgeber und Management auf der einen Seite und Mitarbeitern auf der anderen
Seite durchaus unterschiedliche Interessen und BedUrfnisse. Besonders haufig erwahnt
wird von Seite des Managements die Langwierigkeit vieler Entscheidungsprozesse, und so
mancher Unternehmensleiter winscht sich manchmal, er oder sie kdnnte Entscheidungen
einfach, schnell und Gber die Képfe der Mitarbeiter hinweg treffen. Doch immer sehen sie
dabei auch die Vorteile der Einbeziehung der Beschaftigten. Denn Entscheidungen, die
von allen verstanden und mitgetragen werden, kbnnen schlussendlich auch effizienter
und erfolgreicher umgesetzt werden. Die Meinung all unserer Interviewpartner ist dabei,
dass die Vorteile der Mitbestimmung deutlich Uberwiegen. Die geringere Flexibilitat wird
aufgewogen durch eine deutlich héhere Stabilitat, und diese wissen alle Stakeholder,
auch die Geldgeber, in Deutschland sehr zu schatzen.

FUr Unternehmen, die nach einem klassischen Shareholder Value Ansatz geleitet werden,
der kurzfristige Profit fur Aktionare und Geldgeber als oberste Prioritat sieht, mag der
Stakeholder-Gedanke zunachst nach Kontrollverlust und Sozialismus klingen. Diese
Angste, so zeigen uns viele, erfolgreiche Unternehmen in Deutschland, sind unbegriin-
det. Unternehmerische Gewinne werden durch den Dialog mit den eigenen Stakeholdern,
allen voran den Beschaéftigten, nicht geschmalert. Auch die strategischen und unterne-
hmerischen Entscheidungen bleiben in den Handen des Managements. Was sich andert
sind Prozesse, Sichtweisen, die Kommunikation sowie das gegenseitige Verstandnis. Alle
Unternehmen, mit denen wir sprechen durften, sind Gberzeugt, dass sie die Einbeziehung
der Stakeholder starker, erfolgreicher und widerstandsfahiger gemacht hat.
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Schopfen Sie aus den Interviews Inspiration und auch den Mut, lhre eigenen Stakeholder
aktiv einzubeziehen. Warum? Weil es sich lohnt. In dem entstehenden Dialog mit den
Menschen, die Sie mit Ihrem Unternehmen berthren, als Geldgeber, Mitarbeiter, Kunde,
Zulieferer, Nachbar oder anders Beteiligter, steckt eine ganze Menge interessanten
Potenzials aus Ideen, Innovation, Motivation, Inspiration und Ruckhalt, das darauf wartet,
frei gesetzt zu werden.
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