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Das Betriebsklima ist in letzter 
Zeit wieder zu einem viel disku-
tierten Thema geworden, inner-
halb und außerhalb der Unter-
nehmen. In Meinungsumfragen 
ebenso wie in Debatten über Be-
lastungen am Arbeitsplatz wird 
seine Bedeutung betont. „Betriebs-
klima“ meint - ganz allgemein ge-
sagt - die Qualität des Miteinan-
der bei der täglichen Arbeit. Gu-
tes Betriebsklima ist die soziale 
Dimension guter Arbeit. 

Ziele und Frage- 
stellungen 

Um ein gutes Betriebsklima zu 
erzeugen, reicht ein einfaches 
„Seid nett zueinander“ allerdings 
nicht aus. Es müssen Handlungen, 
Routinen und Strukturen unter-
sucht und gegebenenfalls verän-
dert werden. Hier setzt das For-
schungsprojekt „Betriebsklima und 
Gute Arbeit“ an. Im Sinne guter 
Arbeit möchten wir Voraussetzun-
gen und Gestaltungsansätze her-
ausarbeiten, die eine verbesserte 
Kooperation und effizienteres Ar-
beiten ermöglichen. 

Konkret soll untersucht werden: 

• Was wird unter Betriebsklima 
verstanden? 

• Wie ist die Qualität des jewei-
ligen Betriebsklimas? 

• Wie entsteht schlechtes oder 
gutes Betriebsklima? 

• Welche Faktoren in den tägli-
chen Arbeitsprozessen sind von 
Bedeutung? 

• Wie beeinflusst Betriebsklima 
die Arbeit? 

• Wie kann gutes Betriebsklima 
erhalten und schlechtes Be-
triebsklima verbessert werden? 

Praktischer Nutzen 

Bereits während der Untersu-
chung werden in den beteiligten 
Unternehmen und Einrichtungen 
Zwischenergebnisse zur Diskus-
sion gestellt. Es besteht also schon 
während der Untersuchung die 
Möglichkeit, von den Projekter-
gebnissen zu profitieren. 

Die Ergebnisse der Untersuchung 
liefern unter anderem: 

• Erkenntnisse über das jeweili-
ge Betriebsklima, 

• Möglichkeiten und Instrumen-
te zur Betriebsklima-Analyse. 

• Anhaltspunkte zur Gestaltung 
des Betriebsklimas, 

• neue Methoden des betriebli-
chen Dialogs. 

Methodisches 
Vorgehen 

Kern der Untersuchung sind Fall-
studien in sechs Betrieben und 
Einrichtungen aus unterschiedli-
chen Branchen. Berücksichtigt wird 
auch, wenn sich das Klima im Be-
trieb von Abteilung zu Abteilung 

unterscheidet. 

Die Fallstudien beinhalten einen 
vielfältigen Methodenmix: 
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• Gespräche und Interviews mit 
Vertreter/innen der Geschäfts-
führung, der Interessenver-
tretung (sofern vorhanden), 
Abteilungsleiter/innen, Arbeits-
schutz- und Gleichstellungs-
beauftragten, 

• Interviews und Gruppendiskus-
sionen mit Beschäftigten, 

• Betriebsbesichtigungen und 
-beobachtungen, 

• Auswertung schriftlicher Do-
kumente wie Beschäftigten-
statistiken und Betriebsverein-
barungen, 

• Teilnahme an Betriebsversamm-
lungen. 

Die Auswahl und der konkrete Ein-
satz der Methoden hängen von 
den Gegebenheiten und Abspra-
chen vor Ort ab. 

Wissenschaftlicher 
Hintergrund 

Was ist gute Arbeit? Toleranz, ge-
genseitige Anerkennung und Hilfs-
bereitschaft sind wichtig für das 
Wohlbefinden der Beschäftigten 
und zugleich notwendig für die 
Herstellung hochwertiger Produk-
te und Dienstleistungen. 

Die Zusammenarbeit verschiede-
ner Hierarchieebenen und Fach-
kräfte funktioniert besser, wenn 
„man sich versteht“. Kooperation 
läuft reibungsloser, wenn man 
sich gegenseitig hilft und unter-
stützt, auch wenn dies nicht vor-
geschrieben ist. Mit dem Projekt 
sollen Erkenntnisse darüber ge-
wonnen werden, wie das Be-
triebsklima als soziales Phäno-
men im einzelnen Betrieb ent-
steht und wie es verändert wer-
den kann. 

Die ältere Betriebsklima-Forschung 
arbeitet vorwiegend mit stan-
dardisierten Mitarbeiterbefragun-
gen. Sie bieten Bestandsaufnah-
men der individuellen Meinun-
gen von Beschäftigten über die 
sozialen Beziehungen im Betrieb. 
Meinungsumfragen stoßen jedoch 
an ihre Grenzen, wenn es um die 
Ursachen geht. Dazu müssen 
betriebliche Handlungen, Routi-
nen und Strukturen untersucht 
werden, die das Miteinander im 
Arbeitsprozess bedingen und be-
einflussen. 

Unser Forschungsprojekt geht von 
der Annahme aus, dass Betriebs-
klima in betrieblichen Austausch-
prozessen entsteht. Ausgetauscht 
werden nicht nur vertraglich fest- 

gelegte Beiträge wie Lohn und 
Leistung, sondern viel mehr noch 
ganz alltägliche Informationen, 
Unterstützung, Hilfestellungen, 
Zeichen und Gesten bei der Zu-
sammenarbeit. In jedem Betrieb 
gibt es mehr oder weniger einge-
spielte Verhältnisse des Gebens 
und Nehmens. Das Wissen darum 
gibt den betrieblichen Akteuren 
Sicherheit im täglichen Arbeits-
handeln. Schlechtes Betriebsklima 
entsteht, wenn die Austauschbe-
ziehungen dauerhaft von Unge-
rechtigkeiten und unsolidarischem 
Verhalten oder aber von Unsi-
cherheit und Angst gekennzeich-
net sind. 

In aktuellen betrieblichen Verän-
derungsprozessen werden nun 
eingespielte Verhältnisse - zum 
Teil gewollt, zum Teil unbeabsich-
tigt - in Frage gestellt. Durch Um-
strukturierungs-, Konzentrations- 
und Dezentralisierungsmaßnah-
men können Situationen entste-
hen, in denen das Geben und Neh-
men im einzelnen Betrieb neu 
austariert wird. In der dadurch 
hervorgerufenen Unsicherheit se-
hen wir den Hauptgrund dafür, 
dass zurzeit so häufig vom Be-
triebsklima die Rede ist. 
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