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In der Coronapandemie wurden in den Betrieben binnen weni-
ger Tage Hygiene- und Abstandsgebote etabliert, Schichten 
wurden zeitlich versetzt geplant, Kantinen geschlossen, ganze 
Unternehmensbereiche ins Homeoffice geschickt. Hinzu kamen 
Regelungen zu Kurzarbeit, Sparmaßnahmen et cetera. Für die 
Betriebsparteien war und ist die Situation Herausforderung und 
Belastung zugleich. Sie mussten schnell und zum Teil gänzlich 
neue Lösungen finden und gleichzeitig ihre eigene Zusammen-
arbeit an die neuen Umstände anpassen. Das Institut für Mitbe-
stimmung und Unternehmensführung (I.M.U.) der Hans-Böckler- 
Stiftung hat im Frühjahr 2021 PersonalmanagerInnen und 
MitbestimmungsvertreterInnen zu Kommunikation, Kooperati-
on, Arbeitsformen und Reaktionsfähigkeit in der Zusammenar-
beit der Betriebsparteien während der Coronakrise befragt. 
Jan-Paul Giertz vom I.M.U. sowie Dr. Claudia Niewerth und  
Julia Massolle vom Helex Institut stellen die Ergebnisse vor. 
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Sozialpartnerschaft 
im Pandemiemodus
Zwischen erfolgreicher Krisenbewältigung    
und Interessengegensätzen
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M
it der Frage, welche Effekte der Coronapandemie auf 
die betriebliche Sozialpartnerschaft zu erkennen sind, 
führte das I.M.U. der Hans-Böckler-Stiftung im Früh-

jahr 2021 eine Onlinebefragung von PersonalmanagerInnen 
und MitbestimmungsvertreterInnen durch (N = 95, Rück-
laufquote: 27 %). Die Befragten stammen aus tendenziell 
größeren Unternehmen mit ausgeprägter Mitbestimmungs-
kultur: 68,3 Prozent aller Befragten arbeiten in einem Un-
ternehmen mit mehr als 4 000 Beschäftigten. Ziel der Befra-

gung war es unter anderem, zu er-
fahren, wie sich ein ausgeprägt so-
zialpartnerschaftlicher Austausch bei 
der Bewältigung der Krisensituation 
bewähren konnte und welche Ver-
änderungen der Austauschbeziehun-
gen unter dem Einfluss der Krise 
absehbar sind.

OPTIMISTISCHE STIMMUNG 
WEITVERBREITET 

Zum Befragungszeitpunkt (April 
2021) befand sich Deutschland in 
der dritten Welle der Coronapan-
demie. Dennoch dominierte bei 
über der Hälfte der Befragten eine 
optimistische Sicht auf die wirt-
schaftliche Situation. Über 63 Pro-
zent der Befragten stellen fest, dass 
die Coronapandemie für das Un-
ternehmen zwar eine wirtschaftli-
che Herausforderung war, sie aktu-
ell jedoch positiv in die Zukunft 
blicken. Von einer aktuellen wirt-
schaftlichen Krisensituation berich-

ten 26 Prozent der Unternehmen. Weitere sieben Prozent 
zählen sich zu den wirtschaftlichen Gewinnern, lediglich drei 
Prozent stellen eine substanzielle Bedrohung für den Fort-
bestand des Unternehmens fest. 

Dass mitbestimmte Unternehmen krisenfester sind, wurde 
bereits bei der Bewältigung der Finanz- und Wirtschaftskri-
se 2008/2009 bewiesen. Mitbestimmten Unternehmen ge-
lang es schneller, nach der Krise in einen Wachstumsmodus 
zu wechseln. Sie verzichteten häufiger auf Entlassungen, in-
vestierten mehr und verschuldeten sich weniger (Hans-Böck-
ler-Stiftung 2019). Sie agieren demnach nachhaltiger als an-
dere Unternehmen. Auf Basis dieser Erkenntnisse ist stark 
davon auszugehen, dass die verbreitete Mitbestimmungskul-
tur ein wesentlicher Erfolgsfaktor auch für die Bewältigung 

der Coronapandemie in den befragten Un-
ternehmen ist. Die nachfolgenden Ergeb-
nisse geben Hinweise auf diesen Zusam-
menhang. 

ÜBER DAS BETRIEBS- 
VERFASSUNGSGESETZ HINAUS:  
DER KRISENSTAB 

Die Coronapandemie war in vielerlei Hin-
sicht ein Novum. Gerade zu Beginn zeig-
ten sich in der Wirtschaft und in den Un-
ternehmen große Unsicherheiten, wie mit 
der Pandemie umgegangen werden soll. 
Der Krisenstab, für den es keine oder kaum 
institutionelle Vorgaben gibt, wurde und 
ist in den befragten Unternehmen das flä-
chendeckende und zentrale Entscheidungs-
organ für pandemierelevante Fragestellun-
gen. Nicht nur die weite Verbreitung des 
Krisenstabs (93 %) verdeutlicht dies, auch 
in der Bewertung seiner Arbeit geben knapp 
80 Prozent an, dass der Krisenstab absolut 
notwendig und sinnvoll ist.

Die Besetzung der Krisenstäbe sowie de-
ren Entscheidungsbefugnisse geben Auf-
schluss darüber, in welchem Maß sie in der 
Pandemie sozialpartnerschaftlich gestaltet 
wurden. Neben Personalabteilung, Unter-
nehmens- und Verwaltungsleitung, Arbeits-
sicherheit und Betriebsärzten sind in 76 Pro-
zent der Fälle Personal- und / oder Be-
triebsräte Mitglied des Krisenstabs. Das Er-
gebnis überrascht in dieser Deutlichkeit, 
weil für die Bildung von Krisenstäben – 
mit Ausnahme von Personalräten (z.B. § 81 
Abs. 3 Bundespersonalvertretungsgesetz 
(BPersVG)) – keine unmittelbare gesetzli-
che Notwendigkeit besteht. 

Diese Vorgehensweise bei der Besetzung 
gründet aus unserer Sicht auf dem gemein-
samen Anspruch, die Krisensituationen so-
zialpartnerschaftlich bewältigen zu wollen. 
Betriebs- und Personalräte haben eine ak-
tive, in einigen Fällen (ein Drittel) sogar 
entscheidende Rolle beim Krisenmanage-
ment übernommen. In 33 Prozent der Fäl-
le formuliert der Krisenstab Empfehlun-
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gen, über deren Umsetzung generell in letz-
ter Instanz sozialpartnerschaftlich zwischen 
Unternehmens- / Verwaltungsleitung und 
Betriebsratsgremium entschieden wird. Be-
triebs- und / oder Personalräten wurden 
hier Entscheidungsbefugnisse eingeräumt, 
die klar über den gesetzlichen Rahmen hi-
nausgehen (Abb. 1).

Neben der Funktion des Krisenstabs wur-
den in der Befragung Veränderungen in 
der Zusammenarbeit der betrieblichen So-
zialpartner und deren Nachhaltigkeit un-
tersucht. Im Fokus stehen Kommunikati-
onsformate, die Vorbereitung und Durch-
führung von Verhandlungen sowie die Kul-
tur der Kooperation. 

NEUE KOMMUNIKATIONSFORMATE  
ALS LANGFRISTIGER GEWINN 

Bereits vor der Coronapandemie zeigten 
sich neue und veränderte Kommunikati-

onsformate in der Zusammenarbeit der be-
trieblichen Sozialpartner. Getrieben von 
schnellen Entwicklungen der Märkte wur-
de ihre Arbeit nicht nur digitaler, mitun-
ter wurden auch neue, zum Teil agile Ge-
staltungsformate für eine zügige Themen-
bearbeitung und einen schnellen Informa-
tionsaustausch angewendet (Niewerth / 
Massolle 2020). 

Dieser Trend hat sich durch die Corona-
pandemie verstetigt und ist zum zentralen 
Entwicklungsmoment sozialpartnerschaft-
licher Interaktion geworden: VertreterIn-
nen der Betriebsparteien haben sich in deut-
lich kürzeren Abständen als bisher regel-
mäßig „getroffen“ (69 % Zustimmung), 
Abstimmungen und Entscheidungen fin-
den mit Unterstützung neuer Tools statt 
(83 %) und werden zudem schneller ge-
troffen (80 %). Nicht überraschend, hier 
aber deutlich bestätigt, sind digitale Mee-
tings / Treffen in der Pandemie zu einer 

Das Betriebsrätemodernisierungsgesetz erlaubt jetzt auch die Teilnahme an Betriebsratssitzungen 
per Video- oder Telefonkonferenz. Ein Ersatz für die gemeinsame Sitzung in Präsenz als zentrales 
Format der Willensbildung dürfte dies aber nicht sein.

zentralen Kommunikationsform geworden 
(94 %) (Abb. 2).

Insgesamt werden Informationen zwischen 
den Sozialpartnern digitaler, kurzzyklischer 
und häufiger ausgetauscht – und das ohne 
weitreichenden Qualitätsverlust: Rund 
84 Prozent bewerten diesen Austausch ent-
weder als besser oder als unverändert. Die 
überaus positive Bewertung spiegelt sich 
ebenso in der Einschätzung wider, ob die 
neuen Formate auch nach der Coronakri-
se etabliert werden. 94 Prozent stimmen 
dem zu. Das Ergebnis demonstriert, dass 
ein vollständiger „Roll-back“ in die Infor-
mationsmuster vor der Krise extrem un-
wahrscheinlich ist. Der Krisenmodus hat 
zu einem intensiveren Informationsaus-
tausch geführt, aus dem für die überwie-
gende Mehrheit der Befragten offensicht-
lich positive Erfahrungen resultieren, ver-
bunden mit dem Wunsch, diese langfris-
tig beizubehalten. 



S C H W E R P U N K T  M I T B E S T I M M U N G18

PERSONALFÜHRUNG 11/2021

VERHANDLUNG ALS UNGEEIGNE-
TES TERRAIN FÜR NEUE FORMATE

Ist mit diesem intensiveren und schnelle-
ren Austausch von Informationen eine neue 
Kommunikationsform vertieft worden, so 
täuschen die Ergebnisse nicht darüber hin-
weg, dass digitale Formate für Willensbil-
dungs- und Interessensausgleichprozesse, 
wie zum Beispiel Verhandlungen, aus Sicht 
der Befragten, also sowohl aus Sicht der 
PersonalmanagerInnen als auch der Mit-
bestimmungsvertreterInnen, keinen adäqua-
ten Ersatz darstellen. Dies zeigen die nach-
folgenden Ergebnisse.

Im Bereich der Verhandlungsvorbereitung 
und -durchführung werden im Vergleich 
zu Kommunikation und Kooperation (z.B. 
einem hohen Informationstransfer) eher 
geringe Veränderungen erwartet. Lediglich 
ein geringer Anteil von 13,5 Prozent geht 
davon aus, dass die Veränderungen in Rich-
tung digitaler Verhandlungsführung und 
Willensbildung auch nach der Coronakrise 
Bestand haben werden. 55 Prozent schätzen 
allerdings, dass Teilaspekte der Verhand-
lungsvorbereitung und -durchführung lang-
fristig übernommen werden. 

Diese eher zurückhaltende Einschätzung 
mag verschiedene Gründe haben: Zum ei-
nen fanden während Corona Verhandlun-
gen unter enormem Zeitdruck statt und 
waren von dem Zwang geprägt, schnell 
eine Lösung finden zu müssen. Dieses enor-
me Tempo kann nur in Ausnahmesituati-
onen, wie im Fall einer Krise, beibehalten 
werden. Zum anderen erscheint es uns 
plausibel, dass gerade bei Verhandlungen 
ein digitales Format abgelehnt wird, weil 
hier Emotionen, Gestik sowie auch Mimik 
wichtig für die wirksame Vermittlung un-
terschiedlicher Meinungen sind und diese 
nur bedingt in Videokonferenzen „rüber-
kommen“. 

Das aktuell verabschiedete Betriebsrätemo-
dernisierungsgesetz öffnet zwar die Türen 
für die digitale Teilnahme an Betriebsrats-

sitzungen und ermöglicht gültige Beschluss-
fassungen auch durch Teilnahme per Vi-
deo- oder Telefonkonferenz. Aus Sicht ins-
besondere der MitbestimmungsvertreterIn-
nen wird aber auch in Zukunft die gemein-
same Sitzung in Präsenz als zentrales For-
mat der Willensbildung anzusehen sein. 

Das Betriebsrätemodernisierungsgesetz gibt 
deshalb zu Recht der Präsenzsitzung Vor-
rang (§ 30 Abs. 1, 2 BetrVG). Zumal die 
Effizienzvorteile digitaler Formate, wie un-
sere Ergebnisse nahelegen, nur gering sind 
und wohl vor allem von einem „noch en-
geren Zusammenrücken“ in der Krise ge-
trieben sind. So sind die Verhandlungen 
während der Coronakrise noch stärker als 
in der Vorkrisenzeit von dem Wunsch nach 
einer „guten Lösung“ geprägt (68 % Zu-
stimmung). Im Ergebnis wurden Verhand-
lungsergebnisse schneller erreicht (59 %) 
und avisierte Zeiten besser eingehalten 
(58 %). Trotz der Krisensituation und der 
gebotenen Eile in vielerlei Hinsicht waren 
Verhandlungen in den überwiegenden Fäl-
len gut vorbereitet und nicht „übers Knie 
gebrochen“ (69 %). Hier haben sich eine 
langjährige sozialpartnerschaftliche (Koope-
rations-)Routine und gut eingespielte Pro-
zesse bewährt.

GESTEIGERTE KOOPERATIONS-
BEREITSCHAFT IN DER KRISE 

Zwischen den Betriebsparteien bestand un-
ter dem Druck der Krisenanforderungen 
eine ausgeprägte Kooperationskultur. Das 
beweisen folgende hohe Zustimmungswer-
te: Die Gesprächsatmosphäre war von ei-
nem offenen Informationsaustausch ge-
prägt (92 % Zustimmung), die Pandemie-
bewältigung wird von den Betriebspartei-
en als große gemeinsame Aufgabe wahrge-
nommen (90 %), und die Atmosphäre ist 
trotz der kritischen Situation von einer ko-
operativen Zusammenarbeit geprägt (95 %). 

Dass es sich in einigen Fällen um eine auf-
grund der besonderen Krisenanforderun-
gen gesteigerte Kooperationsbereitschaft 

handelt, zeigt das Ergebnis, dass lediglich 
52,2 Prozent der Befragten mit einer in 
diesem Sinne nachhaltig veränderten Ko-
operation rechnen. Der Interessengegen-
satz zwischen Kapital und Arbeit ist also 
nicht aufgelöst, sondern einen Moment in 
den Hintergrund geraten. Diese „Umschalt-
fähigkeit“ zeichnet die hier überwiegend 
befragten traditionell stark mitbestimmten 
Unternehmen ebenso aus wie eine profes-
sionell und beschäftigtenorientiert agieren-
de Personalabteilung.

DIE ROLLE DER  
PERSONALABTEILUNGEN 

Auf Grundlage der guten Kooperation und 
des sozialpartnerschaftlich organisierten 
Krisenmanagements konnten die befrag-
ten PersonalmanagerInnen als wirksame 
Kommunikatoren in der Krise agieren. Die 
Personalabteilungen haben sich als maß-
geblicher Multiplikator wichtiger Informa-
tionen für die Beschäftigten (94 %) ver-
standen. Ihre Informationspolitik war ziel-
genau auf die Fragen und Unsicherheiten 
der Belegschaft abgestimmt (88 %), und 
ihre besonderen Kenntnisse über die Situ-
ation der Belegschaft hat die Personalab-
teilung zu einem wichtigen Treiber sach-
gerechter Coronapolitik gemacht (97 %). 

Diese überaus positive Resonanz hat Aus-
wirkungen auf die Selbstwahrnehmung: 
Die Personalabteilung hat sich in der Kri-
sensituation bewährt (94 %), hat an Selbst-
bewusstsein hinzugewonnen (78 %), und 
die Wertschätzung der Beschäftigten ge-
genüber der Personalabteilung ist gestiegen 
(85 %) (Abb. 3).

PANDEMIE ALS „LABOR“ FÜR 
NEUE ARBEITSFORMEN 

Die Coronapandemie stellte viele Unter-
nehmen vor die Herausforderung, trotz der 
gegebenen Umstände Handlungssicherheit 
nicht nur zu garantieren, sondern diese 
auch für schnelle und wirksame betriebli-
che Lösungen zu nutzen. Dieses Erforder-
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ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSE VON KRISENSTÄBEN IN DER CORONAPANDEMIE

Abb. 1Quelle: Helex Institut
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Abb. 2Quelle: Helex Institut
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nis führte dazu, dass neue Arbeitsformen 
eingeführt und die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit zwischen den Betriebspar-
teien umgestellt werden mussten. 

Dass traditionell stark mitbestimmte Un-
ternehmen dieses „Umschaltspiel“ hervor-
ragend beherrschen und gerade deshalb kri-
senfester als andere Unternehmen sind, ver-
deutlichen unsere Befragungsergebnisse. 
Den betrieblichen Sozialpartnern ist es ge-
lungen, ihre Zusammenarbeit schnell an 
die neue Situation anzupassen, um pers-
pektivische Lösungen zu erarbeiten. Die 
Handlungs- und Beschlussfähigkeit war zu 
jedem Zeitpunkt gesichert und wurde auf 
der Grundlage einer sozialpartnerschaftli-
chen Mitbestimmungskultur gelebt – ohne 
dabei grundlegende Interessengegensätze 
und Zielkonflikte zu verleugnen. 

Die Coronapandemie hat die Nutzung neu-
er Formate notwendig gemacht. Welche 
Formate langfristig erhalten bleiben, wird 
sich zuverlässig nach der Krise zeigen. Die 
Studie gibt aber wichtige Hinweise, die 
auch einen langfristigen Veränderungs-

nerschaft gerade in der Krise bewährt und 
Lösungen gefunden wurden, die für beide 
Seiten einen guten Kompromiss darstellen 
(96 %). 

Diese hohen Zustimmungswerte unterstrei-
chen die Bedeutung der betrieblichen So-
zialpartnerschaft gerade in Krisenzeiten. Sie 
versteht sich als verlässliche Akteurskons-
tellation, die schnell auf der Basis einge-
spielter und robuster Strukturen in den 
Krisenmodus wechseln kann. Insbesonde-
re in den hier befragten Unternehmen mit 
ausgeprägter Mitbestimmungskultur ist da-
von auszugehen, dass diese durch die Kri-
se noch weiter gestärkt wurde. •�
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wunsch erkennen lassen: Für nachhaltigen 
Gewinn in dieser Extremsituation stehen 
vor allem die Erfahrungen im Bereich der 
Kommunikation und Information. Die be-
trieblichen Sozialpartner haben sich mehr-
heitlich für den Erhalt eines dynamischen 
Informationsaustauschs ausgesprochen, wo-
hingegen bei Verhandlungen der Wunsch 
verbreitet ist, bald in den langjährig erprob-
ten Modus zurückkehren zu können.

FAZIT:  
ERHÖHTE REAKTIONSFÄHIGKEIT 

Entgegen der weit verbreiteten Annahme, 
die betriebliche Sozialpartnerschaft würde 
Prozesse verlangsamen und verzögern, zeigt 
sich erneut ihre Fähigkeit, schnell und si-
tuationsbedingt „umschalten“ zu können. 
Krisen können mit einer vertrauensvollen 
und eingespielten betrieblichen Sozialpart-
nerschaft besser überwunden werden. Die-
se Einschätzung spiegelt sich auch in der 
generellen Bewertung der betrieblichen So-
zialpartnerschaft im Lichte der Coronapan-
demie wider. Eine überwältige Mehrheit 
(97 %) befindet, dass sich die Sozialpart-

Unter dem Druck der Coronakrise bewiesen viele Betriebe eine ausgeprägte Kooperationskultur. Offener Informationsaus-
tausch, gemeinsames Festlegen von Zielen und intensive Zusammenarbeit sind Facetten dieser positiven Entwicklung.


