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Ein Projekt, das uns geholfen hat

Das Projekt »Mit System zum Erfolg« hatte
den Betriebsrat bei Volkswagen in Emden
schon lange vor dem eigentlichen Projekt-
start beschaftigt. Die ersten Kontakte mit
Dr. Otto Training und Consulting hatten
uns neugierig gemacht. Wir bekamen als
IG Metall-Fraktion im Betriebsrat den
Eindruck, einen Weg zu finden, um unsere
Probleme zu ldsen. Wir waren damals
Uberzeugt, gute Betriebsratsarbeit zu
leisten und bekamen dies auch Uber die
Betriebsratswahlen bestatigt. Aber wir
waren genauso Uberzeugt, dass auch Be-
triebsratsgremien an sich arbeiten mus-
sen, um erfolgreich die ihm anvertrauten
Aufgaben ldsen zu kdnnen. Uns war es
wichtig, sich neben den politischen Frage-
stellungen und Herausforderungen der
Betriebsratsarbeit auch mit den organisa-
torischen Chancen und Herausforderungen
zu befassen. Ein Betriebsrat kann nur dann
gute (politische) Arbeit leisten, wenn er in
sich gut aufgestellt ist und systematisch
arbeitet. Dabei gingen wir davon aus, dass
sich das Gremium insgesamt, aber auch
die kleineren Unterorganisationen wie
Fachausschisse weiterentwickeln mussten.

Ja, mussten, wir waren namlich davon
Uberzeugt, dass der Wandel unbedingt
notwendig war. Denn nur mit einer weiter
entwickelten Betriebsratsarbeit konnten
wir davon ausgehen, in der dramatisch
veranderten globalen Wirtschaftswelt und
Volkswagenrealitdt bestehen zu kénnen. Es
war vorherzusehen, dass es um einen
grundlegenderen Wandel gehen musste,

Herta Everwien, Peter Jacobs,
Folkert Schwitters und Martin Refle
gehen neue Wege.

der die Organisation, aber auch die einzel-
nen Betriebsrdte in ihrer Person und ihren
Fahigkeiten betraf. Wir wollten Menschen
und Organisationen starken, um auf diesem
Weg die Mitbestimmung in einem wichti-
gen Standort bei Volkswagen zu unter-
stltzen.

Wir wussten, dass in der Betriebsrats-
landschaft viel Uber das Was, also Uber
inhaltliche Themen diskutiert wird. Weni-
ger Beachtung findet die Frage, wie mit
den Aufgaben umgegangen wird. Wir
wollten Antworten hierzu finden. Deshalb
hatten wir unser Augenmerk darauf ge-
legt, wie wir unsere Arbeit besser organi-
sieren, wie wir besser zusammen arbeiten
und wie wir die einzelnen Betriebsrate in
ihrem beruflichen Alltag starken kdnnen.
Um diese Ziele zu erreichen, haben wir ein
zweijeinhalbjadhriges Organisationsent-
wicklungsprojekt initiiert.

Wir wollten mit diesem Projekt modellhaft
neue Wege gehen, um Ldsungen zu finden,
die auch flr andere Betriebsrate von
Bedeutung sein kdnnten. Dabei hatten wir
nicht nur Betriebsrdte aus GroRunterneh-
men in der Metallindustrie im Fokus,
sondern ganz bewusst auch Gremien aus
kKleineren und mittleren Betrieben. Rick-
blickend konnen wir feststellen, dass die
Ergebnisse des Projekts flr die (aller)-
meisten Betriebsrdte von Nutzen sind.
Damit hatte dieses Projekt fir uns als
Betriebsrat bei VW in Emden und fur die IG
Metall der Verwaltungsstelle in Emden
eine herausragende Bedeutung. Dass dieses
moglich war, verdanken wir in erster Linie
der Hans-Bdckler-Stiftung, die dieses
Projekt geférdert hat. Dies ist deshalb
besonders hervorzuheben, da es sich
seitens der Stiftung auch um einen erheb-
lichen Vertrauensvorschuss gegeniber den
Projektverantwortlichen handelte.

Peter Jacobs (Betriebsratsvorsitzender)
Martin Refle (Vorsitzender der

IG Metall-Fraktion)

Herta Everwien (Vorsitzende der
Vertrauenskdrperleitung)

Wilfried Alberts (Erster Bevoll-
méachtigter der IG Metall in Emden)

Wer seine Arbeit professionalisiert, hat Erfolg

Die letzten Jahre der Betriebsratsarbeit
sind stark vom Wandel der Arbeitswelt
beeinflusst. Wichtiger Hintergrund sind
Entwicklungen, die mit dem Prozess der
Globalisierung verbunden sind und ein bis
dato unbekanntes MaR an weltweiter
Konkurrenz auslésten. Seitdem stehen die
Arbeitnehmervertretungen verstarkt unter
Druck, die Sicherung der Arbeitsplatze
nachhaltig durchzusetzen.

So stand auch der Betriebsrat bei Volks-
wagen in Emden zu Beginn des Projektes
vor einer Reihe von Herausforderungen.
Die Interessenvertretung drohte ange-
sichts der vielen Aufgaben vorrangig
reaktiv zu arbeiten. Sowohl der einzelne
Betriebsrat als auch das gesamte Gremium
waren durch die Vielzahl der Probleme und
Themen sehr stark an das betriebliche
Alltagsgeschaft gebunden. Vorausschauen-
des und strategisches Arbeiten fand zwar
statt, jedoch nicht im notwendigen Malie.
Der Betriebsrat wollte jedoch gestaltend
wirken, seine eigenen Ideen und Konzepte
in den Betrieb tragen.

Gerade die Jahre 2005 und 2006 waren bei
Volkswagen geprdgt von grundlegenden
Auseinandersetzungen. So hatte der
damalige Vorstand Standorte infrage
gestellt, immer wieder wurde in der
Offentlichkeit die Diskussion Gber zu hohe
Arbeitskosten bei Volkswagen gefihrt.
Kurz: Es wurde gewaltiger Druck auf die
Sicherheit der Arbeitspldtze sowie die
tariflichen Standards ausgelbt.

Dabei gab es eine zentrale Frage: Wie ge-
lingt es dem Betriebsrat, die Beschafti-
gung am Standort Emden zu sichern? Bei
der Beantwortung dieser Frage stellte
sich jedoch schnell heraus, dass dahinter
ein groler Themenkomplex stand. Die

Sicherung der Arbeitspldtze musste in
andere Werte und Ziele eingebettet sein.
So standen auch die Arbeitsbedingungen
sowie tarifliche Standards zur Diskussion.
Schnelles und zielgerichtetes Handeln
wurde notwendig. Kurz: Die Betriebsrats-
arpbeit musste sich weiter professionali-
sieren, um ein starker Akteur gegenlber
dem Management zu sein.

Eine Situation, die nicht volkswagenspezi-
fisch ist, sondern sich in sehr vielen Be-
trieben stellt. Die Sicherung der Arbeits-
platze sowie die Auseinandersetzung so-
zialer Standards stellen die Betriebsrate
in der Regel vor sehr groRe Aufgaben.
Angesichts der vorhandenen Ressourcen
und Bedingungen ist es oft nicht méglich,
gestaltende und nachhaltige Betriebsar-
beit zu leisten. Umso wichtiger wird es
sein, ein geeignetes Instrumentarium zur
Verflgung zu haben, um die eigenen Ziele
zu erreichen.

Ralf Behrens ist Referent beim Betriebsrat
von Volkswagen Emden und freiberuflich
als Supervisor, Coach und Organisations-
berater tatig.

»W-ir haben viele Ideen, Ziele und Verbesserungs-
wiinsche, die aber haufig nicht konsequent umgesetzt
werden. Uns helfen klar definierte MaRnahmen und
Kennzahlen, um unsere Arbeit konsequent umzusetzen
und die Umsetzung regelmdRig zu liberprifen.«



Schliissel zu einer erfolgreichen Arbeit des Betriebsrates

Erfolgreiche Betriebsratsarbeit bendtigt
eine systematische, strukturierte,
strategische und nachhaltige Arbeits-
weise. Ein klar strukturiertes Arbeitsfeld
mit Uberprifbaren Zielen und effektiven
Strukturen sowie einfach handhabbare
Instrumente, auf die schnell zurlickgegrif-
fen werden kann, sind hierflr unverzicht-
bar. Betriebsrdte bendtigen darliber
hinaus die Fahigkeit, flexibel zu agieren
und prozesshaft zu denken und sich stan-
dig weiterzuentwickeln. Nur in der Kombi-
nation von klaren Standards und flexiblem
Handeln kann Betriebsratsarbeit erfolg-
reich sein. Es gilt, die Verdanderungskom-
petenz des Betriebsrates insgesamt im
Sinne einer »lernenden Organisation« zu
steigern.

Dem Betriebsrat muss es gelingen, seine
Arbeit in ein strategiegeleitetes Gesamt-
konzept einzubetten. Wichtig wird es
zudem sein, die tagliche Arbeit des Be-
triebsrates mit einer Personal- und
Organisationsentwicklung zu verknipfen.

Nachhaltiges Arbeiten mit Hilfe eines
Controlling-Systems, das auf Kennzahlen
und Erfolgskriterien basiert, wird eine
Herausforderung kiinftiger Betriebsratsar-

Eitelkeiten (»lch bin wichtig«)

Disziplinarische Funktion
> im Betriebsrat
> in der Administration

Tabuthemen der Betriebsratsarbeit

Mikropolitik

Personliche Uberlastung

Seilschaften um Personen und Strukturen
Verhaltnis Geschaftsflihrung <> Betriebsratsvorsitzender

Eigeninteressen von Betriebsrat vs. Allgemeinwohl Sucht
(Kindigungsschutz, Arbeitsverteilung im Gremium)

Freistellungsregelung

Mobbing

beit sein. Zu den zentralen Aufgaben
gehort zudem eine gute Kommunikation im
Be-triebsrat und in die Belegschaft.

Im Laufe des Projektes wurden weitere
Ziele wichtig. In diesem Projekt gehorte
dazu z.B. die Verbesserung der Zusammen-
arbeit zwischen den unterschiedlichen
Fraktionen im Betriebsrat, die Verbesse-
rung der technischen Ausstattung der
Betriebsrdte und die Bearbeitung einzel-
ner Tabuthemen der Betriebsratsarbeit.
Die »Tabuthemen der Betriebsratsarbeit«
wurden im Herbst 2009 gesammelt. Sie
werden in der unten stehenden Grafik
dargestellt.

Strategische Arbeit am Beispiel
Altersteilzeit.

Konkurrenz

Bezahlung von
Betriebsraten

Vermutung von Privilegien

Rollenzwiespalt
(zwischen Betriebsrats-
arbeit und Job)

Der rote Faden im Alltag des Betriebsrates

Um den Veranderungsbedarf und die Auf-
gaben des Betriebsrates besser zu verste-
hen, hilft ein Erklarungsmodell. Wir gehen
davon aus, dass ein Unternehmen ein kom-
plexer lebender Organismus ist, der zum
Ziel hat, zu leben bzw. zu lUberleben. Dafir
braucht es eine Unternehmensfiihrung, die
fur das langfristige Uberleben des Unter-
nehmens eintritt. Aber das ist heute lei-
der nicht selbstverstandlich, insbesondere
in nicht-eigentimergefihrten Unterneh-
men. Besonders wenn die Unternehmens-
fihrung vor allem die Rendite-Interessen
der Shareholder vertritt, kommt dem
Betriebsrat die Aufgabe zu, sich fir das
langfristige Uberleben und damit fir die
Sicherung der Arbeitspldtze einzusetzen.

Die Abbildung unten zeigt einen aus un-
serer Sicht idealen Betriebsrat, der eine
dynamische Rolle einnimmt. Dynamisch
meint, dass er mit unterschiedlichen
Akteuren aktiv arbeitet - sich also dyna-
misch in diesem Feld bewegt. Zum Beispiel
als Interessenvertreter, Vermittler oder
Vertreter des langfristigen Erhalts des
Unternehmens. Dieses Bewegungsfeld ist
grin bzw. hellgrin gekennzeichnet.

Der Betriebsrat positioniert sich je nach
Anforderung unterschiedlich: Vermieden
werden muss jedoch eine zu groRe dauer-
hafte Bindung an das Management und eine
zu starke Abhdngigkeit von Meinungen 1in
der Belegschaft. Die zu groRe Ndhe zum
Management nimmt dem Betriebsrat die
Freiheit, im Sinne der Belegschaft zu
handeln. Auf der anderen Seite raubt eine
zu grolle Bindung zur Belegschaft die
notwendige Distanz, auch unpopulare Wege
einzuschlagen. So sind Entscheidungen im
Sinne der Beschaftigungssicherung oft
auch mit Nachteilen fir die Belegschaft
verpunden, aber letztlich unausweichlich.

Die dynamische Rolle erfordert ein klares
Verstdndnis von der eigenen Position
gegeniber den anderen Akteuren, die sich
je nach Anforderung dandern kann. Dazu
gehort eine klare Haltung: Bei Volkswagen
in Emden bekennt sich die Interessenver-
tretung, ein Betriebsrat der IG Metall zu
sein und sich fir eine starke Gewerkschaft
mit vielen Mitgliedern einzusetzen. Er
versteht sich als die Konstante, die sich
flr den langfristigen und nachhaltigen
Erhalt des Unternehmens einsetzt.

C Aufsichtsrat )

Vorstand /
Geschaftsfihrung

Politische
Bedingungen /

Share-
holder
Stake-
holder

Personal-
leiter
Produktions-
leiter

Abteilungs-
leiter

Werkleiter

Gesellschaft

________________

_____

»Ich merke, wie sehr meine Qualifizierungen
mir bei meiner Arbeit geholfen haben.«




Damit die gute Arbeit auch morgen Bestand hat

Nachhaltigkeit ist in aller Munde. Dennoch
hat sie sich noch nicht in der Mitbestim-
mungslandschaft als Handlungsmaxime
etabliert, obwohl der Bedarf bzw. die
Notwendigkeit wachst. Denn in Zeiten
»schneller Gewinne« und des »Sharehol-
der Value« vernachldssigt das Management
zu oft die Interessen der Belegschaft
sowie nachhaltige Ziele des jeweiligen
Unternehmens. Das SchlieRen dieser Licke
bietet fur Betriebsrdte nicht nur die
Chance zur Profilbildung. Sie scheint
dartber hinaus notwendig, um die dauer-
hafte Existenz des Unternehmens zu
erreichen. Nachhaltige Betriebsratsarbeit
pberuht nach Ansicht der Autoren im
Wesentlichen auf vier Sdulen. Deren
Grundlage bilden die vier Arbeitsfelder
»Strategie«, »Erfolgreich Verdnderny,
»Flhrung, Personalentwicklung, Qualifizie-
rung« sowie die »Kommunikation«.

Nachhaltige Betriebsratsarbeit unterstitzt
das langfristige Uberleben des Unterneh-
mens mit seinen Arbeitspldtzen. Sie bein-
haltet aber auch, die Tatigkeiten in allge-
meine Nachhaltigkeitsaspekte wirtschaft-
lichen Handelns einzubetten. So fihrte der
Betriebsrat eine Reihe von Aktivitdten
durch, die das Ziel einer »grinen Fabrik«
verfolgen, zum Beispiel die Grindung einer
Solargenossenschaft.

Nachhaltigkeit erfordert messhare Vorga-
ben fiir das Controlling und das erfordert
wiederum Disziplin. Denn gerade in der
Alltagsbelastung bedarf es nicht nur des
Einsatzes von Instrumenten wie Kennzahlen
und Erfolgskriterien, sie missen zudem
regelmaRig angewandt werden (»Maonito-
ring«).

-

Nachhaltige Betriebsratsarbeit
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- Produkte Nachhaltigkeit
- Produkt- in der
ressourcen taglichen Arbeit
- Produktions-
methoden
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Nachhaltig arbeiten, nachhaltig kommunizieren. Das ist eine Zukunftsaufgabe.

Das Fundament guter Betriebsratsarbeit

Vier inhaltliche Themenfelder haben sich
herausgebildet: »Strategiearbeit«, »Er-
folgreich verdndern«, »Fiihrung, Perso-
nalentwicklung und Qualifizierung« so-
wie das Thema »Kommunikation«. Der
demokratische Prozess zeichnet den Be-
triebsrat aus und ist unabdinglich. Nichts-
destotrotz muss der Betriebsrat in der
Lage sein, bei drangenden Fragen zlgig zu
Entscheidungen zu kommen und neu auf-
kommende Themen effektiv zu bearbeiten.
Nehmen Betriebsrdte diese vier Felder zur
Grundlage ihrer Arbeit, bestehen gute
Chancen, ein Gleichgewicht aus politischer

4 )

Strategie
Strategisches Arbeiten gibt eine lang-
fristige Perspektive sowie Orientierung
im Alltag

Notwendigkeit und Beteiligung auf der
einen Seite sowie Effektivitdt und gutem
Ressourceneinsatz auf der anderen Seite
herzustellen.

Diese vier Felder beeinflussen sich gegen-
seitig, so ist zum Beispiel eine entspre-
chende Qualifizierung fir eine gute Kom-
muikation wichtig. Und eine professionelle
Kommunikation ermdglicht es, Veranderun-
gen erfolgreich durchzufihren. Dennoch
ist es durchaus sinnvoll, dass Gremien sich
einzelne Arbeitsfelder varnehmen, um die
eigene Arbeit zu verbessern.

4 )

Erfolgreich verandern
Sich im richtigen Tempo und mit der
richtigen Herangehensweise veran-
dernden Herausforderungen stellen

Fiihrung, Personalentwicklung,
Qualifizierung
Auch Demokratie braucht Fihrung
Qualifizierung und systematische

Personalentwicklung garantieren
Kontinuitat und Verlasslichkeit des

& J
K Kommunikation \

Betriebsratsarbeit ist ein
Kommunikationsjob

K Betriebsrates J

Aufmerksame Zuhorer wollen die eigene Arbeit verbessern.

»Manchmal fdllt es mir bei der ganzen Arbeit schwer,
den Uberblick zu behalten, wie ich den Kolleginnen
und Kollegen den Nutzen unserer Tatigkeit am Besten
vermittle und wie ich sie davon iiberzeuge, dass unsere

Arbeit wichtig ist.«



Gute Orientierung durch strategisches Arbeiten

Hohe Alltagsbelastung und fehlende ent-
sprechende Aushbildung fihren oft zur Ver-
nachlassigung von Strategielberlegungen.
Deren Bedeutung wird am Beispiel VW Werk
Emden deutlich. Der Betriebsrat erkannte
frihzeitig, dass die bisher produzierten
Modelle fir eine langfristige Auslastung
des Werkes nicht ausreichen wirden und
dadurch auch die Beschaftigung nicht ge-
sichert ware. Aus diesem Grund hat sich
der Betriebsrat langfristig und beharrlich
gingesetzt, um das neu entwickelte Passat
Coupé fir die Produktion im Werk Emden

zu gewinnen. Mit Erfolg: Durch den Bau
dieses Fahrzeuges in Emden konnte ein
wesentlicher Beitrag zur Beschaftigungs-
sicherung fir die ndachsten Jahre geleistet
werden.

Strategisches Arbeiten im Betriebsrat
funktioniert nicht »von oben herab,
sondern geschieht in der Regel beteili-
gungsorientiert. Dabei wird in Emden
jedes Mitglied des Betriebsrates einbezo-
gen, so dass das Ergebnis breit getragen
wird. Sowohl der Betriebsrat als Ganzes
als auch die Fachausschisse und Arbeits-
gruppen haben von nun an die Aufgabe,
einen regelmaRigen Strategieprozess
durchzuflihren. So starten die Ausschisse
zu Beginn der Wahlperiode mit einem
Workshaop, in dem die Erarbeitung einer
Strategie zentral ist.

Gemeinsame Netzwerke aufbauen und die Menschen vernetzen.

Nachhaltigkeit steht ganz oben auf der
Agenda. So hat der Betriebsrat das Thema
»griine Fabrik« (Ziel: C0O,-neutrale Fabrik)
aktiv aufgegriffen und immer wieder mit
Erfolg die Werkleitung auf ihre Verant-
wortung hingewiesen. Inzwischen stehen
weitere Windkraftanlagen, Photovoltaikan-
lagen sind auf Fabrikddcher installiert
worden und der Bau einer Biogasanlage
steht unmittelbar bevor.

Dabei steht die Beteiligung der Menschen
ganz oben: Die gebildete Solargenossen-
schaft sorgt nicht nur fir 6kologischen
Strom, sie bezieht die Belegschaft mit ein
und schafft langfristige und sichere
Geldanlagen.

Die richtige Visualisierung einer Strate-
gie ist flr das bessere Verstandnis wich-
tig. Geeignet ist die Darstellung mit Hilfe
einer Mindmap.

ZENTRAL

Nur wer sich andert, bleibt sich treu

Veranderungsfahigkeit wird zur Schlissel-
kompetenz von Betriebsraten. Dies erfor-
dert eine Haltung des Betriebsrates, offen
gegeniber Verdnderungen zu sein und das
Handwerkszeug von Veranderungsprozessen
zu beherrschen. Bei VW in Emden Ubten wir
diese Strukturverdnderungen, denn die
meisten Betriebsrdte fanden die Verande-
rung der Ausschussstruktur notwendig.
Parallelarbeiten, unklare Ansprechpartner
sowie langwierige Prozesse (zum Beispiel
viele und lange Sitzungen) haben das Gre-
mium Uberfordert. Die damalige Arbeits-
struktur eignete sich nicht, um heutigen
Anforderungen gerecht zu werden. Hinzu
kam, dass neben den Kolleginnen und
Kollegen auch die Werkleitung rasche und
dennoch gute Entscheidungen erwartet.

Trotzdem brauchte es mehr als drei Jahre,
bis die Reform umgesetzt wurde. Einige
Betriebsrdte beflirchteten durch die Struk-
turstraffung Machtverlust und blockierten
Verdnderungen.

Ein Ziel der neuen Struktur war, die Verant-
wartungsbereiche innerhalb des Gremiums
zu verdeutlichen und die Verantwortung
nicht nur auf wenige Personen zu vertei-
len, sondern alle aktiv einzubeziehen.

AuBerdem sind verstarkt Arbeitsgruppen
zu aktuellen Themen eingerichtet worden,
so dass auf diesem Wege Projektarbeit
etabliert wurde. Diese Arbeitsgruppen
sind dann stark, wenn sie direkt an den
Betriebsausschuss angebunden sind.

Damit dieser Verdanderungsprozess erfolg-
reich sein konnte, war eine klare Wertori-
entierung notwendig. Denn wer Werte wie

Demokratie oder Beteiligung mit derarti-

gen Prozessen verbindet, verfigt Uber die
Kraft, derartige Prozesse mit ihren Hihen

und Tiefen durchzuhalten.

Der Betriebsrat hat eine neue Struktur
verabschiedet. Die Ausschiisse wurden
verkleinert und »verwandten« Ausschiis-
sen in Themenstrdngen zugeordnet. Dies
fordert die Kommunikation, vermeidet
Parallelarbeiten und schafft neue Méglich-
keiten der Zusammenarbeit. Die verschie-
denen Bereiche der Fabrik bekamen den
Ausschussstatus und kénnen jetzt dezent-
raler, schneller die Belange der Kollegin-
nen und Kollegen bearbeiten. Projektarbeit
ist inzwischen »normal« und fester
Bestandteil der Betriebsratsarbeit.

Flr die Gestaltung nachhaltiger Prozesse
in Betriebsratsgremien spielt Geschwin-
digkeit eine wichtige Rolle: Verdnderun-
gen kdnnen langsam sein, wenn sie dafir
langfristig wirken. Wichtig ist es, flexibel
mit der Verdnderungsgeschwindigkeit
umzugehen. Bei langfristigen Verande-
rungsprozessen sind Malnahmen festzule-
gen, die der Verstetigung der Verdnde-
rungsarbeit dienen.

Punkten im Workshop. Wer
hat welche Einstellungen,
wer hat welche Meinungen?




Gute Betriebsratsarbeit durch gute Flihrungsarbeit

Fihrung und Betriebsrat bilden ein Be-
griffspaar, das von erheblicher Spannung
geprdgt ist. Fihrung wird in der Regel
ausgelbt, dennach gibt es in den Arbeit-
nehmervertretungen wenig Transparenz
und Gemeinsamkeit Uber das Verstandnis
von Fuhrung. Ursache ist unter anderem
eine fehlende Definition von Fihrung durch
das Betriebsverfassungsgesetz. Anders als
in Unternehmen gibt es keine klare Aussa-
ge zu Hierarchien und Weisungskompeten-
zen. Zudem gibt es auf Betriebsratsebene
einen demokratischen Anspruch, der
Managementprinzipien nicht einfach
Ubertragen lasst.

Stattdessen hilden sich im Laufe der
Jahre oft Formen von Fiihrung aus. So gibt
es mit dem Betriebsratsvorsitz eine
Richtungskompetenz, die im Allgemeinen
auch gewinscht wird. Zudem verfugt der
oder die Vorsitzende tUber Ressourcen, die
Macht verschaffen — dabei geht es oft um
Wissensvorteile oder um die Mdglichkeit,
Gehaltsentwicklungen der Kollegen zu
beeinflussen.

Aus diesen schwierigen Voraussetzungen
resultieren oft unklare Prozesse im Be-
triebsrat. So werden Entscheidungen durch
zu lange Diskussionsprozesse in die Lange
gezogen oder an wichtigen Punkten wird zu
wenig diskutiert. Zudem sind Konflikte
vorprogrammiert: Inwiefern muss der
Vorsitz Rechenschaft ablegen? Wann muss
welche Richtung eingeschlagen werden?

Welche Rechte und Pflichten hat das
Gremium gegenuber dem Vorsitz? Fragen,
die oft unbeantwortet bleiben, aber unter
dem berihmten Teppich weiter garen.

Wo liegen Lésungen? Das Thema Flhrung
darf kein Tabuthema sein, im Gegenteil:
Es muss Bestandteil der Auseinanderset-
zung sein. Wichtige Voraussetzung hierfir
ist die Erkenntnis, dass zum Fihren ein
»Geflhrtwerden« gehort. Das bedeutet,
dass hierzu ein gemeinsames Verstandnis
innerhalb des Betriebsrates erarbeitet
werden muss. Dabei geht es auch um
Methoden von Fuhrung. Wie kann Fihrung
effektiv innerhalb eines demokratischen
Gremiums geleistet werden? So wird im
Betriebsrat selten erfolgreich als »Ein-
zelkampfer« geflhrt, das »Fiuhren im
Team« verspricht das nachhaltig bessere
Modell zu sein. Zum Fidhren gehért auch
Mut und Courage. Fihrung hat auch die
Aufgabe, neue Themen aufzugreifen. Auch
dann, wenn Themen im Gremium anfangs
noch nicht mehrheitsfahig sind.

Darlber hinaus gilt es, Instrumente zu
etablieren, die die Qualitdt von Fihrung
absichern. Zum Beispiel bietet das Coa-
ching fir Betriebsrdte in Flihrungspositio-
nen einen geschitzten Raum, um sich
weiter zu hinterfragen und weiter zu
entwickeln.

Der Betriebsratsvorsitzende Peter Jacobs im intensiven Gesprdch

mit den Beschaftigten

Personalentwicklung und Qualifizierung sind wichtig

far die Zukunft

In der gewerkschaftlichen Tradition nimmt
das Thema Qualifizierung eine herausra-
gende Rolle ein - zu Recht. Denn nur
hochqualifizierte Betriebsrdte werden mit
dem Management auf »Augenhthe« verhan-
deln und gleichzeitig den Interessen der
Belegschaft gerecht werden. Entscheidend
ist jedoch, dass richtig und systematisch
qualifiziert wird. Dazu wird es nétig sein,
Qualifizierung mit Personalentwicklung zu
verbinden.

Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass
Betriebsrdte nur auf Zeit gewahlt werden,
die Amtszeit also nach vier Jahren schon
wieder beendet werden kann. Dennoch ist
davon auszugehen, dass Betriebradte in
vielen Fallen deutlich langer im Amt sein
werden. Dabei ist es sinnvoll, den berufli-
chen Weg von Betriebsraten nicht dem
Zufall zu Uberlassen, sondern eine még-
lichst optimale Kombination aus eigener
Neigung bzw. Fahigkeit und betrieblicher
Notwendigkeit zu finden.

Damit wird wichtig, was zurzeit selten
betriebliche Praxis ist: Die berufliche
Laufbahn soll geplant werden, was wieder-
um ein transparentes Nachwuchsverfahren
flr Betriebsrdte voraussetzt.

Dazu missen Anforderungen an Betriebs-
ratsamter definiert werden. Dies zeigt den
Bewerbern, auf was sie sich einlassen.
Eine Qualifizierungsmatrix hilft, um zu
verdeutlichen, wo Notwendigkeiten zur
Weiterbildung bestehen. Dabei wird es
neben der fachlichen Qualifizierung wich-
tig sein, insbesondere die Gberfachlichen
und persdnlichkeitspragenden Komponen-
ten zu berdcksichtigen.

Wer welche Weiterbildungen in Anspruch
nimmt, sollte Uber ein Gremium entschie-
den werden, das nachvollziehbare Kriteri-
en anwendet. So werden Anreize flr Quali-
fizierung geschaffen und mégliche Vor-
wirfe in Richtung »Kungelei« vermieden.

Qualifizierung als Schlussel fur
die Arbeitspldatze von Morgen.

Ahnliches gilt fur die Personalentwick-
lung: Sie ist eine klassische Fihrungsauf-
gabe, sie kann auch Uber das Qualifizie-
rungsgremium organisiert werden, um
Synergien zu schaffen.

In der modernen Arbeitswelt ist die Star-
kung einzelner Betriebsrdte wichtig, zum
Beispiel durch CoachingmaRBnahmen. Auch
wird es notwendig sein, dem Thema Uber-
lastung offensiv zu begegnen. So sind
Kuren oder prdventive MaBnahmen wie re-
gelmaRige gesundheitliche Checks sinnvoll.

Betriebsrdte sind hohen Anforderungen
und vielen Konflikten ausgesetzt, die in
die Betriebsratsgremien hinein getragen
werden kdnnen. Deshalb missen Teament-
wicklungen mit externer Begleitung als
integraler Bestandteil von Betriebsrats-
arbeit angesehen werden. In diesem Rah-
men gibt es die Méglichkeit, Auseinander-
setzungen aufzuarbeiten und konstruktiv
zu lésen. Auch kionnen auf diesem Wege
Personalentscheidungen einvernehmlich
getroffen werden, die sonst fir Konflikte
gesorgt hatten.

»Die Aufgabenvielfalt wird immer grioRer. Nur
politisch Arbeiten geniigt nicht mehr. Qualifizie-
rungen helfen, um damit umzugehen.«




Wer richtig kommuniziert, hat die Belegschaft hinter sich

»Betriebsratsarbeit ist ein Kommunikati-
onsjob.« Das gilt fir das gesamte Gremium
und fir den einzelnen Betriebsrat. Die
Zeiten, in denen den Beschaftigten ledig-
lich die Ergebnisse verkindet werden, sind
vorbei. Moderne Betriebratsarbeit erfor-
dert, die Belegschaften in Entscheidungs-
prozesse mit einzubeziehen.

Kommunikation des Betriebsrates unter-
scheidet sich - in Abhangigkeit von der
BetriebsgriRe - in Offentlichkeitsarbeit
und direkten Gesprdchen von Mensch zu
Mensch. Dennoch sind diese beiden Ebenen
nicht vollstandig voneinander zu trennen.
Denn gerade im persdnlichen Gesprdch
zwischen Betriebsrat und Beschaftigten
wird das Gremium reprdsentiert und die
Offentlichkeitsarbeit bekommt ein Gesicht.

Ergebnisse der Betriebsratsarbeit sind in
den vergangenen Jahren kompromisshafter
geworden. Hinter ihnen stehen oft komple-
xe Sachverhalte, die je nach Zielgruppe
mehr oder weniger genauen Erklarung
beddrfen. Die Informationsvermittlung ist
zudem in emotionale Zusammenhdnge wie
Vertrauen oder Authentizitdt eingebettet.
In der Summe entsteht eine Kommunikati-
on, von der ganz wesentlich abhdngt, ob
der Betriebrat Uberzeugen kann.

Daraus erwachsen zwei Herausforderun-
gen: Das Gremium ist gefordert, Offent-
lichkeitsarbeit zu leisten. Spatestens mit
giner BetriebsgrdfRe von tUber flinfzig

Personen wird es immer schwerer, nur
Uber die persdnliche Ansprache zu kammu-
nizieren. Konsequenz ist die Qualifizierung
der Verantwortlichen fir Kommunikation
sowie das Einrdumen entsprechender
technischer und struktureller Ressourcen.
Denn Offentlichkeitsarbeit erfordert ein
Mindestmal an Professionalitat.

Mit dem konsequenten Herausarbeiten des
jeweiligen Nutzens flr die Belegschaft
werden wichtige Ansatzpunkte fur eine
erfolgreiche Kommunikation geschaffen:
Von der Wortwahl in der Rede des Be-
triebsratsvorsitzenden bis hin zum geeig-
neten Slogan flr die eigene Kampagne.

Die zweite Herausforderung liegt in der
Gesprdchsebene vor Ort. Wie hére ich
richtig zu und wie gehe ich mit Einwadnden
um? Oder schlicht und einfach: Wie Uber-
zeuge 1ich, trotz schwieriger und komple-
xer Sachverhalte? Den wenigsten Menschen
fallt diese Fahigkeit einfach zu, sie muss
erarbeitet werden. Dazu sind Qualifikatio-
nen ndtig, die von der Rhetorik bis hin
zum Aufbau von Kommunikation reichen.
Mit dem Konzept des »Gemiseladens« von
der Praxis fir Offentlichkeit wird beides

moglich. Dieses Konzept gibt eine Struktur,
wann und welche Themen 1in Verbindung
mit dem jeweiligen Nutzen kommuniziert
werden kdnnen.

Die Infostdnde sind ein zentraler Baustein
in der Kommunikationsstrategie des Emder

Betriebsrates.

Der evolutionare Blick auf die Betriebsratsarbeit — von der

Natur lernen’

»Ein gutes Projekt erreicht seine Ziele
nicht.« So lautete ein provokanter Leit-
satz der Projektleitung fir die prozess-
offene Vorgehensweise im Projekt »Mit
System zum Erfolg«: Ziele werden bei
dieser Vorgehensweise gesetzt, sie werden
aber immer wieder an neue aktuelle
Erfordernisse angepasst. Dies gilt fiur
Projektarbeit, aber auch fir die ganz
normale Betriebsratsarbeit. Es ist dabei
notwendig, offen zu sein fur Entwicklun-
gen, die so vorher noch nicht absehbar
waren, aber neue Chancen bieten kdnnen.

Beim evolutiondren Projektmanagement
werden zundchst Ziele definiert. Nach
einem gewissen Zyklus werden die Ziele
und Ausgangsbedingungen hinterfragt,
Verdnderungen des Projektumfeldes
aufgegriffen, bisherige Erfahrungen
eingebunden und die Ziele weiterentwi-
ckelt. Planung dient bei dieser Herange-
hensweise nicht der bedingungslosen
Umsetzung, sondern bietet Orientierung.
Da sich nach einer gewissen Projektlauf-
zeijt die duBeren und inneren Bedingungen
des Projektes verdndern, neue Chancen,
aber auch Risiken entstehen, missen die
Ziele angepasst, Aufgaben ggf. gekirzt und
andere neu hinzugenommen werden. In der
Natur verlaufen evolutiondre Entwicklun-
gen nicht linear in einseitigen Aufwarts-
entwicklungen, sondern haufig Gber Umwe-

Wie geht’s? Erklarungen von Ingrid
Vogel-Suhr, Betriebsratin

ge, Springe oder Richtungsanderungen.
Das gilt auch fir Entwicklungen in Organi-
sationen und Projekten. Folglich wird im
evolutiondren Arbeiten das lineare Ursa-
che-Wirkungs-Denken durch ein Denken 1in
Kreislaufen und Entwicklungsspiralen
ersetzt.

Ein evolutiondres prozesshaftes Arbeiten
bedeutet daher das Festlegen eines ge-
meinsam getragenen Zielkorridors, der
eine Richtung und Orientierung fir die
zukinftige Entwicklung vorgibt. Dabei sind
eine klare Struktur und eine gute Flihrung
wichtige Voraussetzungen. Die Abbildung
unten verdeutlicht den Unterschied zwi-
schen dem traditionellen und dem evoluti-
ondren Vorgehen bei der Zielentwicklung.

! Die begleitende Beratungsfirma Dr. Otto Training &
Consulting hat den Ansatz »Evolutionsmanagement«
entwickelt. Im Evolutionsmanagement wird fur die
Entwicklung von Organisationen aus der Natur und
der Evolution gelernt. Elemente dieses Ansatzes
haben sich bei der Arbeit mit dem Betriebsrat von
VW Emden wiedergefunden. Buch: Evolutionsmanage-
ment, Hanser Verlag 2007, www.dr-otto.de/evobuch
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Martin Refle gibt Antworten

Frage: Warum beschaftigt sich ein
Betriebsrat mit Fragen der internen
Arbeitsorganisation?

Martin: Weil wir schlicht und einfach
unsere Arbeit nicht mehr so optimal
bewaltigen konnten, wie wir wollten.
Unsere Arbeit war gut, aber es gab Hand-
lungsbedarf.

Frage: Welchen?

Martin: Wir waren so stark in den Alltag
eingebunden, dass kaum Luft blieb, um Uber
den eigenen Tellerrand zu schauen. Prozes-
se wurden nicht mehr zu Ende gefihrt oder
blieben auf der Strecke. Und der gewaltige
Druck belastete einige Betriebsrdte zu
stark, was teilweise zu Uberforderungen
flhrte.

Frage: Schwierige und heikle Themen...
Martin: ..richtig, wir haben tatsachlich
an Tabus gerittelt. Diese Themen sind ja
nicht gerade Lieblingsthemen 1in der
Arbeitswelt. Deshalb galt es, »dicke
Bretter« zu bohren und unsere Betriebs-
rdate von dieser Arbeit zu Uberzeugen.

Frage: Wie kann man auf solche Prob-
lemlagen reagieren?

Martin: Nicht jeder kann ein solch um-
fangreiches Projekt durchfihren, die
Bedingungen von Betrieb zu Betrieb sind
sehr unterschiedlich. Dennoch gibt es
Themen, die von jedem Gremium angegan-
gen werden kdnnen.

Frage: Zum Beispiel...

Martin: Strategisches Arbeiten als integ-
ralen Bestandteil der Betriebsratsarbeit
einbauen. Zudem kdénnen Betriebratteams
ihre eigene Gruppendynamik und Arbeits-
weise in Teamentwicklungen verbessern.
Wie jedes Auto, brauchen Teams alle zwei
Jahre eine Art TOV. Zudem gibt es in der
Organisation der Arbeit Verbesserungs-
chancen. Wir haben systematisch versucht,
»Zeitfresser« herauszufiltern oder wir
haben uns dem Thema Fihrung zugewandt.

Frage: Ein wenig diskutiertes Thema in
der Betriebratslandschaft...

Martin: Das stimmt. Das liegt sicher auch
daran, dass das Betriebsverfassungsgesetz
sowie der gewerkschaftliche Gedanke,
demokratische Prozesse zu fordern, dazu
flhren, das Thema Fihrung nicht genau zu
definieren. Dennoch bilden sich Formen
von Fihrung und es gibt den Vorsitz, der
flihren muss. Es ist besser, ein gemeinsa-
mes Verstdandnis von Fiihrung zu entwi-
ckeln, als dies im Dunkeln zu lassen.

Frage: Was sind Eure drei wichtigsten
Erkenntnisse?

Martin: Sich offen darauf einlassen, wie
besser und nachhaltig gearbeitet werden
kann. Nachhaltigkeit ist eine zentrale
Herausforderung der ndchsten Jahre.
Zweitens muss es Treiber geben, die viel
Geduld und Hartndckigkeit mitbringen.
Prozesshaftes Arbeiten ist hier das Stich-
wort. Und drittens sollte schnell Uber-
prift und dffentlich gemacht werden,
welche Erfolge erzielt worden sind, das
heilt, welchen Nutzen die Belegschaft von
solchen Verbesserungen hat.

Martin Refle, Betriebsrat und Vorsitzender
der IG-Metall-Fraktion im Betriebsrat so-

wie Mitinitiator des Projekts »Mit System
zum Erfolg«.

Was braucht die Betriebsratsarbeit von morgen?

Die Betriebsratsarbeit auf die Herausfor-
derungen der Zukunft einzustellen, erfor-
dert, viele Themen aufzugreifen. Es ist
jedoch nicht notwendig, sie gleichzeitig
anzugehen. Wichtig wird es fir jedes
Gremium sein, den eigenen Weg zu finden.
Das bedeutet, dass die eigene Situation
analysiert werden muss, um festzustellen
an welchen Punkten in welcher Reihenfol-
ge angesetzt werden kann.

Dabei kann es von Betriebsrat zu Betriebs-
rat zu sehr unterschiedlichen Herange-
hensweisen kommen. Auch kann es sein,
dass die Analyse Uberraschende Ergebnisse
hervorbringt. So kann hinter einem Team-
konflikt ein strukturelles Problem liegen,
das diesen verursacht hat.

Wichtigste Voraussetzung scheint die
Offenheit flr die Verbesserung der eigenen
Arbeit zu sein. Die vorangegangenen
Kapitel haben gezeigt, an welchen Themen
gearbeitet werden kann. Felder wie Wis-
sensmanagement sind in dieser Broschire
nicht vertieft worden. Dennoch kénnen
auch solche Themen oben auf der Tagesord-
nung stehen.

Moderne Betriebsratsarbeit ist vom stra-
tegischen Denken gepradgt. Das bedeutet,
dass diese Arbeit sich (Zeit-) Rdume schaf-
fen muss, um Konzepte und Strategien zu
entwickeln - am besten in einer beteili-
gungsorientierten Weise.

Die vorgestellten Themen sind stark von
den so genannten »weichen Faktoren«
geprdagt oder stehen zumindest mit Ihnen
in Verbindung. So geht das Finden einer
richtigen Struktur oft mit ihnen einher.
Denn strukturelle Veranderungen betref-
fen Menschen, die sich sehr oft als Verlie-
rer oder Gewinner in diesen Prozessen
sehen. In der Folge kann es gerade bei der
Suche nach einer neuen Struktur zu griRe-
ren Konflikten kommen, die das gesamte
Vorhaben infrage stellen.

Um dies zu vermeiden, ist es notwendig,
weiche Faktoren zu berlcksichtigen. Oft
wird es wichtig sein, eine externe Beglei-
tung mit einzubeziehen, um in unsicheren
und konflikttrachtigen Prozessen »Kurs zu
halten«. Viele Aspekte sind schwierig an-
zusprechen und es kommt darauf an, wer
sie in welcher Form anspricht.

Wichtig ist, dass erarbeitete Ergebnisse
verstetigt und bewahrt werden. Nachhaltig
zu arbeiten wird eine groRe Herausforde-
rung sein, um Ziele wie Beschaftigungssi-
cherung dauerhaft zu erreichen. Dabei
wird es fir Betriebsrdte mehr denn je
darauf ankommen, Geduld und die Qualifi-
kation mitzubringen, um komplexe und
schwierige Aufgaben zu ldsen.

Vor diesem Hintergrund ist es deshalb
wichtig anzuerkennen, dass die Verbesse-
rung der Arbeit des eigenen Gremiums viel
Zeit und Geduld bendtigt. Deshalb ist es
sinnvoll, Stlck fir Stlck sich dieser
einzelnen Themen anzunehmen.

Wie sehen Berufe morgen aus? Was
kdnnen wir heute tun? Fragen, die jetzt
peantwortet werden missen.

»Dadurch, dass wir unsere Ziele klarer formulieren,
haben wir eine bessere interne Kommunikation und

weniger Doppelarbeit.«



Orientierung im Projekt auf einen Blick

> Prozessoffenes Arbeiten braucht Struk-
tur (Ziele, Organisation, Zeitplane, regel-
méaRkige Reflexionstermineg)

> Je komplexer das Projekt, umsao klarer
muss die Struktur sein

> Klare Strukturierung in Lenkungs-,
Arbeits- und Beteiligungsebene

> Bei griReren Projektteams einen Kern
zur Strukturierung, Vor- und Nachberei-
tung bilden

> Parallelstrukturen vermeiden, vorhan-
dene Strukturen sinnvoll nutzen

> Die Projektstruktur muss an verdnderte
Bedingungen angepasst werden

> Sich Zeit nehmen flr unterschiedliche
Bereiche: Vor- und Nachbereitung, Bezie-
hungsaufbau, Konfliktauseinandersetzung,
Reflexionen

> Krisen gehdren zu jedem guten Projekt.
Sie sind nicht zu tabuisieren, sondern
konstruktiv auszutragen, um dadurch das
Projekt weiter zu entwickeln

> Interne Projektleitung braucht gute
Anbindung an interne Organisation

> Bei externer Begleitung starkes Tandem
gewahrleisten zwischen interner und
externer Projektleitung, Zusammenarbeit
reflektieren und weiterentwickeln

> AuBentermine und Besuch bei anderen
Institutionen kénnen sinnvoll sein, um
entscheidende Projektimpulse zu geben

> Sogenannte Ruhephasen sind wertvoll,
um Prozesse zu reflektieren und Ideen zu
generieren

> Ziele und Zeitplane sollten im Projekt-
verlauf angepasst werden. Das bedeutet
aber nicht, immer den Weg des geringsten
Widerstandes zu gehen

Gut geplant ist halb gewonnen.

Wer war an der Arbeit dieses Projektes beteiligt?

Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bdckler-Stiftung hat das Projekt
mit Unterstitzung von Volkswagen finan-
ziert und organisatorisch und inhaltlich
begleitet. Lothar Kamp hat innerhalb der
HBS das Projekt erfolgreich gesteuert
(www.boeckler.de).

VW Betriebsrat Emden

Der Betriebsrat Emden bestand in der Pro-
jektlaufzeit aus 37 freigestellten Betriebs
ratsmitgliedern, die das Projekt unter-
stutzt haben und aktiv an der Umsetzung
beteiligt waren. Ralf Behrens, Referent
des Betriebsrates Emden, hat das Projekt
als interner Projektleiter mafRgeblich ge-
pragt. Peter Jacobs und Folkert Schwit-
ters als Betriebsrats-Leitung, Herta Ever-
wien als Vertrauenskdrperleiterin und
Martin Refle als Fraktionsvorsitzender der
IG Metall-Fraktion haben neben vielen an-
deren im Betrieb flr den Erfolg des Pro-
jektes gesorgt.

IG Metall Emden

Wilfried Alberts leitet als Bevollmdach-
tigter die IG Metall Emden, er war in alle
wichtigen Schritte des Projektes einge-
bunden und hat die Projektarbeit mit
wertvollen Anregungen unterstitzt.

Dr. Otto Training & Consulting

Dr. Otto Training & Consulting hat das Pro-
jekt als externes Beratungsunternehmen
Uber die gesamte Projektlaufzeit unter-
stlitzt und betreut. Dr. Klaus-Stephan 0tto
war der externe Projektleiter, Christel
Bassler und Frederik Fleischmann waren
aktiv in das Projekt involviert. Das Unter-
nehmen ist seit Uber 25 Jahren in der
Beratung und Weiterbildung fir Unterneh-
men, Organisationen und Betriebsrate
tatig (www.dr-otto.de).

Das Projektteam der Dr. Otto Training & Consulting

Beirat der HBS

Das Projekt »Mit System zum Erfolg«
wurde durch einen Beirat aus Betriebsra-
ten, Gewerkschaftsreferenten, Beratern,
Wissenschaftlern und Referenten der
Hans-Bdckler-Stiftung unterstiitzt. Der
Beirat hat den Projektprozess mit »exter-
nem Blick« begleitet und mit seinen anre-
genden Diskussionen wichtige Impulse fir
die Projektgestaltung gegeben.

Wenn Sie diese Broschire anregend fan-
den, kdnnen Sie sich intensiver Gber den
Projektbericht und das Handbuch zum
Projekt informieren. Broschire und Hand-
buch kdnnen {ber die HBS angefordert
werden oder iber www.boeckler.de
heruntergeladen werden.

Sie kdnnen aber auch gerne mit den
Autoren direkt in Kontakt treten:
Ralf Behrens

Betriebsrat VW-Emden

Mail: ralf2.behrens@volkswagen.de
Telefon: 04921 - 862045

Dr. Klaus-Stephan Otto

Mail: mail@dr-otto.de

Telefon: 030 - 649083

Frederik Fleischmann

Mail: mail@dr-otto.de

Telefon: 030 - 649083
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Das ist fiir alle gut

Hans Bockler
Stiftung =

Fakten fiir eine faire Arbeitswelt.




