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Vorwort: Betriebsrate als Demokratiegestalter

von: Dr. Katharina Oerder

2019 ist ein Jahr wichtiger Jubilden fur die Bundesrepublik und
die Mitbestimmung. 100 Jahre Frauenwahlrecht, 100 Jahre
Novemberrevolution, 100 Jahre Internationale Arbeitsorgani-
sation, 80 Jahre Reichspogromnacht, 70 Jahre Grundgesetz,
70 Jahre Tarifvertragsgesetz, 70. Griindungsjahr des DGB, 30
Jahre Mauerfall — und 99 Jahre Betriebsrategesetz, die Grund-
lage fur die erfolgreiche Arbeit von tausenden Betriebsratinnen
und Betriebsraten in ganz Deutschland. Was viele dabei nicht
wissen: Wahlen zum Betriebsrat haben eine erfreulich hohe
Wahlbeteiligung, die sich in etwa auf dem Niveau der Bundes-
tagswahlen, 2013 und 2009 sogar darliber bewegt.

Viele Arbeitsweisen und Organisationsprinzipien, die moderne
Unternehmen heute mit dem Ziel hdherer Produktivitat, Agilitat
und der Reduktion von Komplexitat fordern, etwa flache Hie-
rarchien, demokratischere Entscheidungsfindung (auch Uber
Fihrungskrafte), Partizipation, Diversitat, Inklusion oder auch
Innovation und Nachhaltigkeit leisten Betriebsrate fir die Be-
schaftigten und die deutsche Wirtschaft bereits seit ihrer Insti-
tutionalisierung durch das Betriebsverfassungsgesetz im Jahr
1952 (siehe z.B. Oerder, in press). Denn das demokratische
Prinzip ist das Fundament der Betriebsratsarbeit — ganz ohne
New Work, Scrum Master oder Unbossing.

Demokratie aktiv zu gestalten ist in Zeiten zunehmender Pola-
risierung und gegenseitigen Unverstéandnisses wichtiger denn
je. Verstandnis fir Demokratie kann dabei am besten praktisch
erfahren werden — und wo kénnen Menschen unmittelbarer er-
reicht werden als dort wo sie einen bedeutenden Teil ihres Le-
bens verbringen, an ihrem Arbeitsplatz? Betriebsrate kdnnen
Demokratie dort lehren und leben, wo noch immer (fast) alle
Menschen zusammenkommen: im Betrieb.

Eine Studie aus dem Jahr 2017 zeigt, dass Menschen die popu-
listische Parteien wahlen, eher ein Gefuihl der mangelnder Ge-
staltungsmacht erleben, insbesondere am Arbeitsplatz (Hilmar,
Kohlrausch, et al. 2017). Dies kommt gerade in Bereichen star-
ken technologischen Wandels zum Tragen. Welche Institution,
wenn nicht Betriebsrate kdnnte hier besser als Bollwerk gegen
diese mangelnde Gestaltungsmacht fungieren? Betriebsrate
sind es doch, die genau diese Verantwortung tibernehmen und
gute Arbeit aktiv verhandeln. Am Beispiel von Betriebsraten
wird jeden Tag und in ganz Deutschland gezeigt, wie die aktive
Gestaltung einer Demokratie ganz praktisch funktioniert und
wie Arbeitnehmerlnnen ihre Entwicklung im besten Sinne des
Wortes ,mitbestimmen® kénnen.

Wie aktiv Betriebsrate das Leben von Millionen von Menschen
jeden Tag beeinflussen, zeigen der Deutsche BetriebsrateTag
und der Deutsche Betriebsrate-Preis jedes Jahr aufs Neue.
Hier nur einige wenige Beispiele einer beliebig weiterzufuhren-
den Liste: Betriebsrate beteiligen Beschaftigte an der Betriebs-
ratsarbeit und organisieren so echte Partizipation (Merck). Sie
organisieren Beteiligung der Belegschaft an der Gestaltung der
Zukunft (DB Systel). Sie sorgen dafur, dass Mitbestimmung auf

internationale Konzernteile ausgeweitet wird (thyssenkrupp).
Sie sorgen fir die Integration Gefllichteter Menschen (Sie-
mens) und entscheiden mit darliber, an welchen Investor ihr
Unternehmen verkauft wird (Coppenrath & Wiese) und sie sind
es haufig die ihren Kolleginnen und Kollegen in schweren Zei-
ten zur Seite stehen und ganze Unternehmen durch schwierige
Fahrwasser navigieren und dabei Arbeitsbedingungen sichern
(etliche Praxisbeispiele seit 2009).

Die Vielfalt der Themen, mit denen sich Betriebsratsgremien
in der tagtaglichen Arbeit konfrontiert sehen, spiegeln auch die
Beitrage in dieser Verodffentlichung zum Deutschen Betriebs-
rateTag 2019 wieder. Von einem historischen Abriss tber den
Wandel der Betriebsratsrolle, tiber Kompetenzentwicklung bis
hin zu Genderfragen und der Gestaltung agiler Arbeitsme-
thoden ist ein bunter Strau an aktuellen Fachbeitragen zur
Mitbestimmung zusammen gekommen. Die Beitrage zeigen,
Betriebsrate sind kreativ und scheuen sich nicht davor, Verant-
wortung zu Ubernehmen, auch und gerade da, wo andere ihre
Verantwortung schleifen lassen.

Das macht sie zu wahren Demokratiegestaltern!

Literatur:

Hilmer, R., Kohlrausch, B., Miller-Hiimer, R., & Gagné, J. (2017). Ein-
stellung und soziale Lebenslage: Eine Spurensuche nach Griinden fiir
rechtspopulistische  Orientierung, auch unter Gewerkschaftsmitgliedern.
Hans-Bockler-Stiftung.

Oerder, K. (in Press). Transformation und Mitbestimmung. Wolfgang Schroeder/
Ursula Bitzegeio/Sandra Fischer (Hg.). Digitale Industrie. Algorithmische Arbeit.
Kulturelle Transformation. Schriftenreihe Interdisziplinare Perspektiven. Das poli-
tische Fachbuch des Begabtenférderwerks der Friedrich-Ebert-Stiftung, Band 4,
Bonn Dietz Verlag 2019.
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Achtung Wirtschaftsausschuss — Kennzahlen fahren Achterbahn!
Neue IFRS' Leasing-Bilanzierungsregeln

von: Dirk Bredies

Impulse fiir die Praxis

= Seit 2019 gelten neue Regeln zur IFRS Leasing-Bilanzie-
rung, wodurch sich etliche Kennzahlen stark verandern
kénnen

= Die bei vielen Unternehmen prominente EBITDA-Marge
verbessert sich durch die Umstellung

= Zeitreihenvergleiche von Kennzahlen bedirfen Bereini-
gung

= Branchenvergleiche von IFRS- und HGB-bilanzierenden
Unternehmen hinken, wenn keine Bereinigung vorgenom-
men wird

= Kennzahlen bedirfen nachvollziehbare rNeuberechnun-
gen, insbesondere wenn Erfolgsbeteiligungen fiir Arbeit-
nehmer davon betroffen sind

= Achtung: Fur Wirtschaftsausschisse sind Kennzahlen-
Uberprifungen und -anpassungen notwendig

= Empfehlung: Gremien sollten sich bei Bedarf sachkundi-
gen Rat einholen

Wie lief es bis zum Jahr 2018?

Leasingfinanzierung wird bilanziell anders behandelt als Kre-
ditfinanzierung.

Beispiel: Unternehmen A benétigt eine neue Maschine. Es
kauft die Maschine und finanziert den Kauf mit einem Bank-
kredit. Unternehmen A bilanziert die Maschine als Vermdgen
und den Bankkredit als Fremdkapital (Schulden). Unterneh-
men B bendtigt ebenfalls eine neue Maschine. Es entscheidet
sich, die Maschine nicht zu kaufen, sondern zu leasen. Unter-
nehmen B bilanziert die Maschine nicht als Vermogen und es
bilanziert auch keine Leasingverpflichtungen als Fremdkapital
(Schulden). Die Bilanz des Unternehmens B verandert sich
durch die Maschinenanschaffung nicht. Sie sieht nachher ge-
nauso aus wie vorher!

Was verdandert sich 2019 durch die neuen IFRS-Bi-
lanzierungsregeln?

Die Anderungen sind substanziell

Das Unternehmen, das die Maschine least, wird bilanziell ge-
nauso gestellt, wie das Unternehmen, das die Maschine mit
einem Kredit finanziert. Unternehmen B kann die Leasingver-
pflichtungen also nicht mehr ,off balance” darstellen. Es muss
Vermdgen und Verbindlichkeiten ,on balance® ausweisen. Es

bilanziert Nutzungsrechte an Leasinggegenstanden als Ver-
mogen und Leasingverbindlichkeiten als Fremdkapital (Schul-
den).

Warum gibt es diese Anderung?
Es soll mehr Transparenz geschaffen werden.

Manche Leasingvertrage (sog. Finance Leasing) wurden be-
handelt wie Kreditfinanzierungen. Die meisten Leasingvertrage
(sog. Operate Leasing) wurden nicht in die Bilanz des Leasing-
nehmers aufgenommen. Das IASB (International Accounting
Standard Bord) geht davon aus, dass rund 85% aller Leasing-
verpflichtungen nicht in den Bilanzen der Leasingnehmer ab-
gebildet waren (Landgraf / Raum, 2016). Seit dem Geschafts-
jahr 2019 qilt fur IFRS-bilanzierende Unternehmen die gleiche
bilanzielle Behandlung unabhangig von Finance Leasing, Ope-
rate Leasing oder Kreditfinanzierung. Das IASB verspricht sich
davon eine grofiere Klarheit Gber die tatsachliche Vermdgens-
und Schuldensituation der Unternehmensbilanzen und eine
bessere Vergleichbarkeit zwischen den Unternehmen (Interna-
tional Accounting Standards Board®, 2016).

Um welche GroRenordnungen geht es?
Das Volumen ist enorm!

Das IASB hat bei weltweit 30.000 bérsennotierten Unterneh-
men Leasingverpflichtungen von mehr als 2.500 Mrd. € identi-
fiziert, die vor Anwendung der neuen Bilanzierungsregeln ,off
balance®, also nicht in der Bilanz ausgewiesen waren (Inter-
national Accounting Standards Board®, 2016).

Gibt es Ausnahmen?
Es gibt kaum Ausnahmen!

Die neuen Bilanzierungsregeln betreffen fast alle Leasing- und
Mietvertrage. Nur bei Vertragen mit einer Laufzeit unter 12
Monaten und bei Vertragen tUber geringe Werte (z.B. Laptops)
kann der Leasingnehmer weiterhin so verfahren wie bisher
(Laukin / Weis, 2019).

Was passiert mit Unternehmen, die nach deutschem
Handelsrecht (HGB) bilanzieren?

Das Handelsrecht (HGB) andert sich nicht!
Genau wie bisher in den IFRS galt auch im HGB, dass

TIFRS: International Financial Reporting Standards (internationale Rechnungslegungsvorschriften, die in vielen Landern — auch Deutschland — fiir bérsennotierte
Unternehmen verpflichtend sind). Daneben existieren nationale Rechnungslegungsvorschriften — in Deutschland das HGB (Handelsgesetzbuch).

2 Die alte Vorschrift zur Behandlung von Leasingverhaltnissen heil3t IAS 17 Leases und wird fiir Geschéaftsjahre ab 2019 ersetzt durch die neue Vorschrift IFRS 16

Leases.
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das sogenannte Operate Leasing nicht als Vermo-
gen und Schulden in der Bilanz auftaucht. Bei IFRS an-
dert sich das. Im HGB bleibt alles so wie bisher auch.

Was passiert mit den Kennzahlen?

Durch die Anderung der Rechnungslegungsvorschriften &n-
dern sich bei IFRS-bilanzierenden Unternehmen etliche Kenn-
zahlen (Peters/ Ciesielski, 2019).

Die prominentesten Kennzahlen, die eine Anderung erfahren,
sind Eigenkapitalquote und EBITDA-Marge (Kdster / Repetz,
2016).

Was passiert mit der Eigenkapitalquote?

Fir IFRS-bilanzierende Unternehmen sinkt die Eigenkapital-
quote!

Die Eigenkapitalquote setzt das Eigenkapital ins Verhaltnis
zum gesamten Kapital (Summe aus Eigen- und Fremdkapi-
tal). Je héher das Eigenkapital im Verhaltnis zum gesamten
Kapital, desto besser die Kennzahl. Die Eigenkapitalquote
wird unter anderem von Banken benutzt, um die Bonitat von
Unternehmen zu beurteilen. Mitunter werden in Kreditver-
tragen Mindest-Eigenkapitalquoten zwischen kreditgeben-
der Bank und Unternehmen vereinbart. Durch die neuen
IFRS-Regelungen zum Leasing steigt das Fremdkapital und
dadurch das gesamte Kapital (Summe Passiva). Das Eigen-
kapital bleibt absolut unverandert. Sein Anteil am gesamten
Kapital wird darum kleiner.

Beispiel: Ein Unternehmen bilanziert Vermogenswerte fur
2.000 Geldeinheiten. Auferdem bestehen (operate) Leasing-
verpflichtungen fur 250 Geldeinheiten. Das Vermdgen steigt
durch die veranderten Regeln um 250 Geldeinheiten (Nut-
zungsrechte an Leasinggegenstanden). Das Unternehmen
hat 1.500 Geldeinheiten Schulden in der Bilanz nach alten
Bilanzierungsvorschriften. Die Schulden steigen um 250
Geldeinheiten an. Der Anteil des Eigenkapitals am gesamten
Kapital (die Eigenkapitalquote) sinkt von 25,0 % auf 22,2 %.

Was passiert mit der EBITDA-Marge?

Fir IFRS-bilanzierende Unternehmen steigt die EBITDA-Mar-
ge!

IAS 17 Leases

bis 2018

Vermogen 2.000 100,0%

davon Nutzungsrechte an Leasinggegenstiinden

SUMME AKTIVA 2.000 100,0

Eigenkapital 500

Fremdkapital 1.500 75,0 %

davon Leasingverbindlichkeiten

SUMME PASSIVA 2.000 100,0

0%
°% _ 2250 300,0%

0%
°% _ 250

Das EBITDA steht fur den Gewinn vor Zinsen (Finanzergeb-
nis), Steuern und Abschreibungen (= Earning before interest,
taxes, depreciation, amortization). Die EBITDA-Marge setzt
das EBITDA in das Verhaltnis zu den Umsatzerldsen. Bei ei-
nem EBITDA von z.B. 300 Geldeinheiten und Umsatzerldsen
von z.B. 1.000 Geldeinheiten ergibt sich eine EBITDA-Marge
von 30 %. Je hoéher die EBITDA-Marge desto profitabler wirt-
schaftet das Unternehmen. In vielen Unternehmen wird die
EBITDA-Marge herangezogen, um den Unternehmenserfolg
zu messen. Sie gilt als einer der wichtigsten finanziellen Leis-
tungsindikatoren.

Leasing- und Mietaufwand erhéht den Aufwand eines Unter-
nehmens und senkt damit das EBITDA. Durch die neuen
IFRS-Bilanzierungsregeln wird Leasing- und Mietaufwand um-
gewandelt in Abschreibungen und Zinsen. Abschreibungen
und Zinsen (Finanzergebnis) sind zwar Aufwand, gehéren aber
nicht zu dem Aufwand, der das EBITDA senkt. Darum steigt
das EBITDA und damit die EBITDA-Marge an.

Beispiel: Ein Unternehmen erzielt bei einem Umsatz von 1.000
Geldeinheiten eine EBITDA-Marge von 30%. Leasing- und
Mietaufwand betragen 60 Geldeinheiten. Diese 60 Geldein-
heiten werden nach neuer IFRS-Regelung aufgespalten in Ab-
schreibungen (im Beispiel 50 Geldeinheiten) und Zinsaufwand
(im Beispiel 10 Geldeinheiten). Die EBITDA-Marge steigt da-
durch von 30% auf 36%.

Wie wird in der Unternehmenspraxis auf die IFRS-Re-
gelung reagiert?

Es wird sehr unterschiedlich reagiert!

IFRS-bilanzierende Unternehmen mussen sich an die ver-
anderte Leasing-Bilanzierung anpassen, ob sie wollen oder
nicht. Wie sie mit den Brichen in den Kennzahlen umge-
hen, bleibt allerdings ihnen Uberlassen. Es gibt Unterneh-
men, die die Auswirkungen der Bilanzierungsregeln auf die
Kennzahlen unerwahnt lassen oder nur bruchstickhaft er-
lautern. Andere informieren Uber die Auswirkungen (ent-
weder an prominenter Stelle des Zahlenwerks oder aber
versteckt in den Untiefen des Anhangs). Wieder andere ent-
wickeln neue Kennzahlen, um die Vergleichbarkeit trotz
der Anderung in den Bilanzierungsregeln zu gewahrleisten.
Beispiel: Die Deutsche Telekom hat als Reaktion auf die
IFRS-Regelung das EBITDA um einen EBITDA AL erganzt
und die EBITDA-Marge
als Kennzahl seit 2019
ersetzt durch die EBIT-
DA AL-Marge (Goricke,
2019). Die neue Kennzahl
EBITDA AL-Marge rech-
net den Umstellungseffekt
durch die neuen Bilanzie-
rungsregeln heraus. Die
EBITDA AL-Marge 2019
erhalt dadurch die gleiche
Berechnungslogik wie die
frthere  EBITDA-Marge
2018. Dadurch wird die
Telekom 2019 mit der
Telekom 2018 als auch

Verénderung IFRS 16 Leases

seit 2019 seit 2019

250 2.250 100,0%

50 11,1%

250 1.750 77.8%

250 11,1%

100,0%



IAS 17 Leases Verdnderung IFRS 16 Leases

bis 2018 seit 2019 seit 2019

+ Umsatzerlose
- Aufwand (ohne Finanzergebnis, Steuern, Abschreibungen)
davon Leasing

= EBITDA

1.000 100,0% 1.000 100,0%
700 70,0 % -60 640 64,0%
60 6,0 % 0,0%

- . . . . . . o o ‘V 6 o %

- Abschreibungen (DA)

10,0 % 5o 15,0 %

= EBIT
20,0 % 21,0%
(Earning before interest, taxes)

- Finanzergebnis (1)

2,0% 30 3,0%

= EBT 8,0 % 8,0 %
18,0 18,0
(Earning before taxes) ¢ ?

mit HGB-bilanzierenden Unternehmen 2019 vergleichbar. Der
Effekt ist erheblich. In 2018 betrug die damals noch berech-
nete EBITDA-Marge der Telekom fur das Gesamtjahr 30,8%
(Deutsche Telekom AG, 2019a). Fir das erste Quartal 2019 er-
zielt der Telekom-Konzern eine EBITDA AL-Marge von 30,5%
(Deutsche Telekom AG, 2019b). Die (von der Telekom nicht
mehr berechnete) EBITDA-Marge fur das erste Quartal 2019
hatte 35,4% betragen. Sie hatte Apfel mit Birnen verglichen!

Worauf miissen Betriebsrate achten?

Bei Kennzahlen diirfen nicht Apfel mit Birnen verglichen wer-
den!

Fir IFRS-bilanzierende Unternehmen:

Wenn von Unternehmensseite mit schwacherer Eigenkapital-
quote argumentiert wird, um Forderungen gegentiber Arbeit-
nehmervertretern durchzusetzen, gilt es zu beachten, welchen
Beitrag die buchhalterische Umstellung an der Veranderung
der Eigenkapitalquote ausmacht. Um Apfel auch wieder mit
Apfeln zu vergleichen, muss dieser Effekt herausgerechnet
werden.

Fir die Zahlen ab 2019 ist grundsatzlich eine verbesserte
EBITDA-Marge zu erwarten. Die Verbesserung der Kennzahl
hat buchhalterische Griinde und nichts mit unternehmerischem
Erfolg zu tun. Auch dieser Effekt muss herausgerechnet wer-
den, um einen klaren Blick auf die Entwicklung des Unterneh-
mens zu behalten.

Haufig orientieren sich Erfolgsbeteiligungen fur Arbeitnehmer
an der EBITDA-Marge. Es ist damit zu rechnen, dass die Un-
ternehmen die verbesserte EBITDA-Marge fur die Berechnung
der Erfolgsbeteiligung um den IFRS-Umstellungseffekt berei-
nigen. Fir diesen Fall muss Uberprift werden, ob die Bereini-
gung nachvollziehbar berechnet wurde.

Wirtschaftsausschisse missen sich mit den Auswirkungen fur
ihre Unternehmen befassen und sich mit Anpassungen und
Neuberechnungen von Kennzahlen beschaftigen und gegebe-
nenfalls sachkundigen Rat einholen.

Fir HGB-bilanzierende Unternehmen:
Wenn die EBITDA-Marge des eigenen Unternehmens mit der

von anderen Unternehmen verglichen wird, so muss darauf
geachtet werden, ob mit IFRS-bilanzierenden Unternehmen
verglichen wird. Das eigene Unternehmen wird gemessen an
friheren Geschaftsjahren vermutlich schlechter abschneiden
gegenuber den IFRS-Vergleichsunternehmen. Der rein buch-
halterische Unterschied aufgrund der IFRS-Neuregelung muss
fiir einen brauchbaren Vergleich herausgerechnet werden.

Autor

Dirk Bredies (Dipl.-Kaufm.) ist Geschaftsfiihrer der Agemus
Consulting GmbH. Der gelernte Bankkaufmann und Unter-
nehmensberater arbeitet als Trainer und Gutachter flr be-
triebswirtschaftliche Themenstellungen und begleitet in dieser
Funktion insbesondere Betriebsratsgremien und Wirtschafts-
ausschusse. Als Fellow des MIT_LAB ist er fur das MIT Ins-
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Themen tatig.
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Diversity: (k)ein Thema der betrieblichen Interessenvertretung?’

von: Nur Demir, Prof. Dr. Maria Funder & Anna Korn

Impulse fiir die Praxis
e Befunde und Schlussfolgerungen auf einen Blick

wegzudenken ist. Das Streben nach

Chancengleichheit — und zwar nicht

weitgehend unerforscht

1 Ein Grofdteil der Betriebe erfiillt die gesetzliche Minderheitenquote nur im Hinblick auf das Geschlecht,
sondern auch auf Alter, Ethnizitat und

T/J, Der Anteil von Frauen in den Betriebsraten ist stabil, jedoch auch stagnierend sexuelle Orientierungen, um nur eini-
ge der hier relevanten Dimensionen

J Frauen besetzen weitaus seltener die Spitzenpositionen im Betriebsrat zu nennen — ist offenbar zu einem
unverzichtbaren Element eines jeden

1 Das Forschungsfeld zum Thema betriebliche Mitbestimmung und Geschlecht ist noch modernen Human-Ressource-Ma-

nagements geworden. Greift man die

- Diversity muss ein Bestandteil betrieblicher Interessensvertretungspolitik werden

Geschlechterdimension, die in unse-
rem Beitrag im Zentrum stehen wird,

Arbeits- und Geschlechterpolitik, aber auch die Forschung miissen sich mit Ursachen der
Unterreprisentation von Frauen in der betrieblichen Mitbestimmung befassen

heraus, so scheint in der Tat bereits ein
Sprung nach vorn gemacht worden zu
sein. Frauen sind nicht nur in nahezu

Abstract

Der Trendreport Betriebsratswahlen 2018 untersucht das
Wahlverhalten der Belegschaften, die Betriebsratsstrukturen
und das Sozialprofil der Betriebsrate. Die Ergebnisse der letz-
ten Wahlanalysen reihen sich in die der vorherigen Erhebungs-
wellen ein: Frauen stellen etwa ein Drittel der Betriebsrate. Mit
Einflhrung des betriebsverfassungsgesetzlichen Minderhei-
tenschutzes verbesserte sich ihre Représentation in den Be-
triebsraten, doch hat sich innerhalb der betrachteten Zeitraume
2010 bis 2018 wenig geandert. Die Zahlen stagnieren: Die Be-
triebsrate sind weiterhin nicht nur alter, sondern vorwiegend
auch mannlich. In den Spitzenpositionen der Gremien ist die
geschlechtliche Segregation noch ausgepragter. Ein ausgewo-
genes Verhaltnis der Geschlechter ist jedoch notwendig, um
dem demokratischen Anspruch der Betriebsrate gerecht zu
werden, die Belegschaft adaquat zu vertreten

und als politischer Akteur fur diese aufzutreten. Doch wie
kommt es, dass Frauen trotz einer Reihe von Gleichstellungs-
gesetzen nach wie vor insbesondere in Spitzenpositionen un-
terreprasentiert bleiben?

Auf Basis eines Mixed-Methods-Ansatzes quantitativer und
qualitativer Methoden soll analysiert werden, weshalb Frau-
en insbesondere an der Betriebsratsspitze unterreprasentiert
sind.

Einleitung

Wirft man einen Blick auf aktuelle Entwicklungen, so entsteht
der Eindruck als ob das Thema Diversity — Vielfalt — mittler-
weile auf der Agenda keines groflen Unternehmens mehr

allen Berufsfeldern tatig, sie besetzen
mittlerweile auch wichtige Spitzenpositionen in Wirtschaft und
Politik (vgl. u.a. Funder 2014, 2018b). Erst jlingst wurde z.B.
Ursula von der Leyen zur EU-Kommissionsprasidentin gewahlt
und Christine Lagard zur Chefin der Europaischen Zentral-
bank. Dass selbst in soziologischen Beitrdgen daher schon die
Rede von einem unaufhaltsamen ,Degendering” ist, erstaunt
nicht. Dennoch stellt sich angesichts einer Vielzahl von gegen-
laufigen Trends die Frage, ob hier nicht ein allzu optimistisches
Szenario skizziert wird, von dem wir immer noch weit entfernt
sind. Haben wir es also nicht vielmehr mit einem ,Egalitats-
mythos® (Funder 2014; Funder/ May 2014) zu tun, der mehr
Schein als Sein suggeriert? Wir wollen dieser Frage mit Blick
auf die betriebliche Interessenvertretung nachgehen. Der Bei-
trag gliedert sich in drei Teile: Zunachst wird die Entwicklung
der Geschlechterverhéltnisse im Betriebsrat vorgestellt (Teil
1) und dann auf die Minderheitenquote (Teil 2) eingegangen.
Im dritten Teil steht dann die Besetzung von Spitzenpositionen
(Teil 3) und im vierten die Frage der Geschlechterverhéltnisse
in neugegrundeten Betriebsraten (Teil 4) im Fokus.

1. Geschlechterverhaltnisse in der betrieblichen
Interessenvertretung: Entwicklungen im Uberblick

Derart optimistische Szenarien, wie wir sie eingangs skizziert
haben, finden sich auch mit Blick auf die Geschlechterver-
héltnisse in der betrieblichen Mitbestimmung. Faktisch stellen
Frauen mittlerweile ein Drittel der Mitglieder in den Betriebs-
ratsgremien. Das war nicht immer der Fall. Erst mit der Ein-
fuhrung des betriebsverfassungsgesetzlichen Minderheiten-
schutzes flr die Vertretung beider Geschlechter im Jahre 2001
verbesserte sich auch die Reprasentation von Frauen in Be-
triebsraten. Insbesondere im produzierenden Gewerbe, in dem
Frauen noch heute eher einen geringen Anteil der Beschaftig-

" Der Beitrag basiert auf den Ergebnissen eines noch laufenden Forschungsprojektes zum Thema: ,Betriebsratswahlen 2018: Ein Trendreport und
Fallanalysen zum demografischen Wandel und zur Gleichstellung®, das von der Hans-Bockler-Stiftung geférdert und unter der Leitung von Prof.
Dr. Maria Funder am Institut fiir Soziologie der Philipps-Universitat Marburg (Laufzeit 2018-2020) durchgefiihrt wird.



ten ausmachen, hat die Verankerung der Minderheitenquote
bewirkt, dass sie aus den Betriebsraten nicht mehr wegzuden-
ken sind. Doch schauen wir uns die Zahlen etwas genauer an:

Abbildung 1:

Entwicklung durchaus als Stagnation gewertet werden. Daher
ist es nach wie vor von grofter Bedeutung, der Frage nach
den Ursachen fur diesen Stillstand nachzugehen, zumal er
sich, davon ist auszugehen, auch auf den Frauenanteil in den
Spitzenpositionen auswirkt; als erste Stichworte hierzu sind zu

nennen: geringere Rekrutierungs-

Frauen in Betriebsraten*

basis, geringere Sichtbarkeit (To-
kenism). Es stellen sich somit u.a.
folgende Fragen:

50,0%

44,0%

45,0% —
40,0%

= Weshalb kandidieren

Frauen seltener fir den Betriebsrat

35,0%
30,0%

und sogar noch weitaus seltener

26,1%

fur den Vorsitz?

25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

weibliche Stellvertretende

Frauen in den Betriebsratsgremien

#IGM #verdi =IGBCE

= Worin  bestehen  die
Hemmnisse und Hurden auf dem
Weg zum Betriebsrat und wie au-
Rern sie sich (typischerweise)?

. Wie kénnen Lésungen fur
dieses Problem, also die anhalten-
de geschlechtliche Segregation im
Betriebsrat, aussehen?

Erste Antworten geben die Be-

weibliche Vorsitzende

* Der Anteil der Frauen in der Belegschaft betragt 21,9% (IGM) bzw. 29,3% (IG BCE)
Quelle: eigene Daten (Trendreport 2018) (N=18.358)

In den Betrieben im Einzugsbereich der IGM sind 14,7% der
Betriebsratsvorsitzenden Frau-en; obwohl sie immerhin fast
22% der Belegschaft stellen; nicht viel anders verhalt es sich
im Hinblick auf die Position der Stellvertretung (19,8%) (vgl.
Abbildung 1). Wahrend diese Zahlen zu erwarten waren, er-
staunt dann doch, dass selbst in der Dienstleistungsbranche,
in der Frauen nicht selten sogar den Grofteil der Belegschaft
bilden, weniger als die Halfte der Spitzenpositionen in den Be-
triebsraten mit Frauen besetzt sind (39,4%) (vgl. ebd.). Frauen
trifft man insgesamt gesehen in der Flhrungsriege aus ver.di
Betrieben haufiger an als in Betrieben aus IGM und |G BCE Be-
trieben. Ahnlich sieht es auch generell im Hinblick auf die Be-
setzung von Mandaten in diesen Betriebsratsgremien aus. So
entfallen auf Frauen im Bereich der IGM 23,4% der Mandate; im
Bereich der IG BCE sind es immer-

funde unseres ,Trendreport Be-
triebsratswahlen ~ 2018" (vgl.
Demir et al. 2018). Zunachst
fallt — wie bereits erwahnt — auf,
dass Frauen seit mehreren Wahlperioden stets um die 30%
der Betriebsratsmitglieder stellen und dass sich an dieser
Zahl in den letzten Wahlperioden nichts verandert hat. Worin
die konkreten Griinde fur diesen Umstand bestehen, ist an-
hand der ermittelten Haufigkeitsverteilungen allein jedoch
nicht zu erklaren. Offenbar markiert die Hohe
der gesetzlich festgelegten Quote eine aus vielerlei Griinden
nur schwer zu Uberwindende Schwelle. Bezogen auf die Be-
setzung von Spitzenpositionen kdnnte es sich — ahnlich wie im
Falle von Aufsichtsraten (vgl. Wecke 2019)
— um eine kaum zu durchdringende ,glaserne

Decke” handeln. Auf diese Entwicklun1gen wollen wir im Weite-
ren auf der Basis unserer Paneldaten' noch etwas genauer
eingehen.

Mandatsanteil von Frauen 2018

155.632

hin 28,9% (allerdings bei einem APRildung 2:
Frauenanteil an der Belegschaft
von fast 30%). In den Betrie-
ben im Einzugsbereich von ver.di

.. . 180.000
belauft sich
ihr Anteil hingegen auf fast 46%, | 6000 -
was sich auch 140,000 %
auf die bereits einleitend ange- 190,000

flhrte Gesamtrechnung positiv
auswirkt und erklart, warum die
vorgesehene Minderheitenquote 80.000
insgesamt erflllt wird. Berlick- §0.000
sichtigt man jedoch, dass sich
die Frauenanteile im Betriebsrat
im Langsschnittvergleich (2010 20.000
bis 2018) kaum verandert haben 0
(Abbildung 4 und 5), kann diese

100.000

40.000

Mandate gesamt

Mandate Frauen

1 Fiir den Trendreport 2018 wurden

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten, Datenbasis: IGM, ver.di, IG-BCE (N=18.358)

auf Basis von gewerkschaftlichen Rohdaten zwei Paneldatensatze erstellt: Ein Panel identischer Betriebe, in dem die Wahlperioden 2014 und
2018 verglichen wurden und ein weiteres Panel identischer Betriebe mit einem Vergleich der Wahlperioden 2010-2018.
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Tabelle 1: Durchschnittlicher Anteil von Frauen in der Belegschaft und im Betriebsrat in identischen Betrie-

ben 2010, 2014 und 2018 (IGM, NGG)

Frauen in der Belegschaft 2010 2014

Die Quotenregelung des
betriebsverfassungsge-
setzlichen Minderheiten-

2018 schutzes fir die Vertretung

bis 10% 82% 8.0%

8.4% beider Geschlechter hatdie

11% bis 20% 17.2% 17.7%

Reprasentation von Frau-
18.3% en in den Betriebsraten

21% bis 30% 26.1% 27.2%

27.1%

31% bis 40% 354% 36,5%

durchaus verbessert. Ins-

353% besondere in den Indus-

41% bis 50% 43.5% 43.4%

triebetrieben, in denen

43.5%
Frauen noch heute eher

51% bis 60% 43.5% 43,8%

422% einen geringen Anteil der

61% bis 70% 52.7% 48.,9%

Beschaftigten ausmachen,

53,3% hat die Erfilllung der Ge-

71% bis 80% 62.4% 62.5%

64.2% schlechterquote  bewirkt,

81% bis 90% 71.5% 71.0%

dass sie nunmehr in den

73.1% Betriebsraten  weitestge-

91% s 100% 75.7% 64.1%

hend vertreten sind. Den-
noch ist nicht zu Uberse-

93.1%

gesamt 232% 24,1%

23,6% hen, dass der durch diese

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten

2. Geschlechterverteilung im Betriebsrat — Auswir-
kungen der Geschlechterquote

Die Ergebnisse des Trendreports 2018 reihen sich in die Ergeb-
nisse der vorherigen Erhebungswellen der Betriebsratswahlen
2010 und 2014 ein: Daran, dass Frauen im Durchschnitt etwa
ein Viertel der Belegschaft ausmachen, hat sich kaum etwas
verandert. Mit aktuell 48.222 von insgesamt 155.632 Manda-
ten stellen Frauen weiterhin mit 31% etwa ein Drittel der Be-
triebsrate in den untersuchten Betrieben.

Obwohl der Gesamtanteil der Frauen in den Betriebsraten
unverandert ist, fallt auf, dass insbesondere in grofen Be-
trieben, in denen der Frauenanteil hoch ist, ihre Reprasenta-
tion im  Betriebsrat stark angestiegen ist, so
gar auch, wenn man die Betriebe des fir die Gleichstellung
ansonsten eher problematischen Industriesektors mitberlck-
sichtigt.

Der stagnierende Frauenanteil in den Betriebsraten, der
sich Uber die untersuchten Wahlperioden abzeichnet, ist
in erster Linie darauf zurlickzufiihren, dass Frauen in ei-
nigen  Wirtschaftssektoren  generell  unterreprasentiert
sind, was ein Blick auf die Frauenanteile in den Belegschaften
der Gewerkschaften IGM, NGG, |G BCE und IG BAU zeigt.

Tabelle 2: Beschéftigtenanteil Frauen 2018

Reform des Betriebsver-
fassungsgesetzes sukzes-
sive anteigende Anteil von
Frauen in den Betriebsraten seit 2014 stagniert; d.h. er hat
sich bei einem Wert von etwa 30% eingependelt, auch wenn
die Erflllung der Quote des Minderheitengeschlechts zwi-
schen 2014 und 2018 leicht zugenommen hat.

Die Berechnung des Zusammenhangs zwischen dem An-
teil der Frauen in den Belegschaften und ihrem Anteil in den
Betriebsraten bestatigt, dass die Hohe des Frauenanteils in
der Belegschaft ihren Anteil in den Betriebsraten beeinflusst.
Dies mag kein ungewohnliches Resultat sein, unterstreicht
aber dennoch, dass erst mit zunehmender Prasenz und damit
Sichtbarkeit von Frauen in der Belegschaft auch die Chancen
steigen, mehr Frauen fir die Betriebsratsarbeit und vor allem
fir die Spitzenposition zu gewinnen, was insbesondere in
mannerdominierten Branchen ein anhaltendes Problem dar-
stellt.

Zudem kommt es nicht selten vor, dass selbst in mittleren und
gréfReren Betrieben mit extrem geringen Frauenanteilen gar
keine Frauen in den Betriebsraten vertreten sind, da die Quo-
tenregelung, die auf dem d’hondtschen Hochstzahlverfahren
basiert, unter diesen ungunstigen Bedingungen nicht greift.
Insbesondere was die Branchen betrifft, in denen Frauen in
der Belegschaft ohnehin weniger stark vertreten sind, versagt
die Quotenregelung unter bestimmten Voraussetzungen. Frau-

en sind in solchen Fallen

im Betriebsrat Uberhaupt

Gewerkschaft O Frauenantel W 4er Bkt nicht vertreten. Es stellt
absolut relativ sich also die Frage, wie ein
Wandel mdglich ware. Zu

IGM 756,187 21,9% 22,1% .. .
Uberlegen wére entweder,
NGG 100,525 40.7% 40,0% die Quotenregelung selbst
zu modifizieren oder — da
1G BCE 277,313 29,3% 27,9% dies insofern kompliziert
ware, da es eine Gesetzes-
IG BAU 121,914 37,2% 24.1% énderung impliziert — Re-
gesamt 1.256.239 25,3% 24,7% gelungen Im Umgang mit

solchen Situationen festzu-

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten (N=15.781)

legen, an die sich Betriebs-



Abbildung 3:

Diskussionen zu dem Thema kaum

Betrieben 2014 und 2018 (IGM, ver.di)

Anteil der Betriebe ab 20 Beschaftigten mit Erfiillung der Geschlechterquote in identischen

oder gar nicht existieren (vgl. Mohr
2011). Aulerdem ist es ublich,
dass man sich im alltéglichen Dis-
76,7% kurs — wenn es um die Unterrepra-

sentation geht — insbesondere in

76,0%

journalistischen Texten haufig auf

Quotendiskussionen  beschrankt,

75,0%

die das Phanomen der Unterrepra-

sentation jedoch nicht hinreichend

74,0%

73,3%

erklaren. Hierzu lohnt es sich,

Studien aus der Geschlechterfor-

schung heranzuziehen, die u.a. auf

N

die Wirkungsmacht vorherrschen-

der Genderregime in Organisatio-

7.0%

2014

nen und Branchenfelder verweisen

s (vgl. u.a. Funder 2014; Funder/

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten (N=8.837)

rate halten mussten. Eine Losung kdnnte beispielsweise darin
bestehen, dass man es wie im Falle von Aufsichtsraten halt, in
denen es zu wenig oder keine Kandidatinnen fir die Sitze gibt,
welche fir das Minderheitengeschlecht vorgesehen sind: Man
|asst den Betriebsratssitz bzw. die Betriebsratsspitze unbesetzt
(sog. leerer Stuhl).

3. Frauen an der Spitze?

Dass Betriebsrate in der Regel nach wie vor nicht nur &lter,
sondern auch ménnlich sind, wird durch die Trendanalyse un-
seres Reports gezeigt. In den Spitzenpositionen der Betriebs-
ratsgremien ist die geschlechtliche Segregation jedoch starker
ausgepragt als in den Gremien selbst, in welchen sie Dank der
Quotenregelung nicht annahernd so aufféllig ist wie im Hin-
blick auf den Vorsitz und die Stellvertretung. Dass weibliche
Vorsitzende noch immer eine Ausnahme darstellen, ist — wie

Tabelle 3: Zusammenhang zwischen dem Anteil der Frauen in der
Belegschaft und dem Anteil der Frauen im Betriebsrat

2014 2018

Walden 2017).

Bislang konzentriert sich die For-
schung im Feld der Mitbestimmung noch hauptsachlich auf
Geschlechterverhaltnisse in Gewerkschaften und befasst sich
u.a. mit der Implementierung von Gender Mainstreaming im
gewerkschaftlichen Alltag (vgl. u.a. Ideler 2017). So zeigt sich
z.B., dass eine héhere Anzahl Frauen innerhalb der Gewerk-
schaft einen positiven Einfluss auf die Aktivitat der Frauen in
der Gewerkschaftsarbeit hat (vgl. u.a. Blaschke 2008: 287f.).
Eine vergleichbare Entwicklung scheint es auch bezogen auf
die betriebliche Mitbestimmung zu geben, zumindest die Er-
gebnisse unseres Trendreports 2018 zeigen — wie bereits
ausgefihrt — folgendes: Je hoher der Frauenanteil in der Be-
legschaft, desto hoher fallt die Reprasentation von Frauen im
Betriebsrat aus (vgl. Tabelle 3).

Trotz dieser umfassenden Forschungsaktivitdten zu Gewerk-
schaften im Rahmen des Felds Geschlecht und Mitbestimmung
stoRRt man beim Thema der Unterreprasenta-
tion von Frauen an der Betriebsratsspitze auf
eine wesentliche Forschungslicke. Im Fokus
der aktuellen Forschungsphase des Projekts
Trendreport Betriebsratswahlen 2018 stehen
daher vor allem Analysen zu férderlichen und

0,68 *** 0,65%+*

hemmenden Faktoren fiir die Reprasentanz
von Frauen im Betriebsrat im Fokus sowie

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten (N=9.736)

Rangkorrelationskoeffizient nach Spearman, signifikant auf dem ***0,1%-Niveau, **1%-Ni-

veau, *5%-Niveau (Trendreport 2018)

schon erlautert — vor allem in Betrieben des Industriesektors
zu beobachten (Abbildung 1). Dieser Umstand hangt zwar
auch, wie bereits erwahnt, mit dem entsprechend geringeren
Anteil von Frauen in den Belegschaften der entsprechenden
Wirtschaftssektoren zusammen, ihn allein auf die ungleichen
Geschlechteranteile zurtickzufiihren, greift jedoch zu kurz.

Wie ist die anhaltende Geschlechtersegregation zu erklaren?
Obwohl es bereits zahlreiche Studien zur Reprasentation von
Frauen in Gewerkschaften oder in Managementpositionen in
der freien Wirtschaft gibt, ist das Feld in Bezug auf die betrieb-
liche Mitbestimmung, der Betriebsratsarbeit, empirisch noch
weitgehend unerforscht. Dies hat bereits Antje Mohr festge-
stellt, wenn sie daruber schreibt, dass Forschung zu Hemmnis-
sen bezuglich Frauen und betrieblicher Mitbestimmung sowie

die Suche nach einer Antwort auf die Frage,
ob und inwiefern Pfadabhangigkeiten eine
Rolle auf dem Weg zur aktiven Teilhabe an
der betrieblichen Mitbestimmung spielen. Es
stellt sich z.B. die Frage, ob die Unterreprasentation von Frau-
en in der Betriebsratsfuihrung lediglich auf die geringe Anzahl
von Bewerberinnen um den Betriebsratsvorsitz zurtickzufih-
ren ist, wie haufig behauptet (vgl. u.a. Kestermann 2018: 79).

Dass Frauen sich seltener auf Flihrungspositionen bewerben,
mag stimmen, stellt aber allein noch keinen hinreichenden
Grund dafiir dar, weshalb sie an der Betriebsratsspitze unter-
reprasentiert sind. Zudem suggerieren Annahmen dieser Art,
dass Geschlechterungleichheiten bloR auf die vermeintlich
mangelnde Initiative von Frauen zurlickzufiihren seien. Etwas
Uberspitzt formuliert wird hier davon ausgegangen, dass sie
selbst schuld an der vielfach vorherrschenden Unterreprasen-
tanz sind. So einfach ist es sicherlich nicht. Naher untersucht
werden musste vielmehr, weshalb Frauen seltener fir den Be-

l.
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triebsrat kandidieren und wieso sie seltener in dessen Fuih-
rungspositionen, zu finden sind. In einem weiteren Schritt ware
zu erdrtern, welche MalRnahmen ergriffen werden kénnten, um
mehr Frauen fur die Arbeit im Betriebsrat zu gewinnen. Insbe-
sondere aufgrund der stagnierenden Zahlen in Bezug auf die
Reprasentation von Frauen im Betriebsrat ist anzunehmen,
dass Frauen auch im Rahmen der betrieblichen Mitbestim-
mung mit mannerblndischen Strukturen

und ,glasernen Decken* zu kampfen Abbildung 4:

Dennoch ist anzumerken, dass der Frauenanteil in den eher
mannerdominierten Betrieben der IGM in den Neugriindungen
immerhin verhaltnismafig stabil ausfallt. Auf Basis der Daten-
lage der quantitativen Ergebnisse kann hieraus zwar kein
Trend behauptet werden, dennoch kénnte es interessant sein,
diesen Umstand als einen Hinweis daflr aufzufassen, dass
sich Frauen im Industriesektor eventuell starker engagieren.

haben (vgl. u.a. Funder 2018a: 501).
Aus der Organisationsforschung ist die
Wirkungsmacht dieser informellen Struk-

Frauenanteil im Betriebsrat bei Neugriindungen* und langer bestehenden Betriebsraten aus identischen

Betrieben 2010, 2014 und 2018 (ver.di)

turen bestens bekannt (vgl. u.a. Funder

45,4%

2014, 2018b). Folglich ist wohl auch nicht

45,2%

zu unterschatzen, dass, da Betriebsrate
. .. 45,0% —_—
lange von Mannern dominiert wurden e 448%
und sich folglich spezifische Strukturen ‘
. . . 446% D —
herausgebildet haben, diese es bis heu- 44.4%
. . 44.4% | I
te Frauen schwer ma-chen, in diesen .
Gremien Ful} zu fassen und eine Spit-
- R . 44,0% |
zenposition zu bekleiden. Mit anderen Lo
. . R 43,8% e
Worten: In mannlich konnotierten Orga- Neugrandungen 2010 2014 2018

nisationen (was wohl auch auf die meis-
ten Betriebsrate zutrifft) wird vielfach ein
bestimmtes Mannerbild propagiert und
stabilisiert. So werden Geschlechterdif-
ferenzierungen generiert und z.B. Geschlechterstereotypisie-
rungen in der alltédglichen Organisationspraxis reproduziert, so
dass sich ,Gender Status Beliefs“ und — wie Acker (1990) es
schon frih formuliert hat — ,gendered substructures® in Orga-
nisationen festsetzen, die zu SchlieRungsprozessen beitragen
und Frauen den Zugang zu héheren, machtvollen Positionen
versperren (vgl. u.a. Amstutz et al. 2018; Busch-Heizmann et
al. 2018). Die Frage, wie es dazu kommt, dass Frauen trotz
Gleichstellungsgesetzen oder ,Quoten — insbesondere in den
Spitzenpositionen — stark unterreprasentiert bleiben, ist somit
auch auf diese informellen Strukturen zurtickzufiihren. Ob ein
Wandel in Sicht ist, ist daher die Frage. Erste Hinweise kdnnte
ein Blick auf neugegriindete Betriebsratsgremien vermitteln,
denn hier — so ist zu vermuten — durften die Strukturen noch
nicht ganz so festgefahren sein. Werfen wir also zuletzt einen
Blick auf unsere Trendbefunde zu Neugriindungen.

4. Geschlechterverhiltnisse in neugegriindeten Be-
triebsraten: Wandel in Sicht?
Abbildung 5:

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten (*basierend auf 2.573 neu gegriindeten Betriebsraten)

Allerdings ist auch hier vor vorschnellen Schlussfolgerungen
zu warnen. Dennoch: In Betriebsraten, die neu gegriindet
werden und in denen sich Frauen starker engagieren, ist es
eher unwahrscheinlich, dass sich Strukturen auf dieselbe Wei-
se reproduzieren wie in langer bestehenden Gremien. Neu-
grundungen von Betriebsraten konnten also als Chance ge-
nutzt werden, die ansonsten vorherrschenden Strukturen und
SchlieRungsprozesse aufzubrechen, um mehr (junge) Frauen
fur die Betriebsratsarbeit zu gewinnen.

Zusammenfassung und Ausblick

Obwohl die Geschlechterquote von einem GroRteil der unter-
suchten Betriebe erflllt wird, ist zugleich festzustellen, dass
Zahlen in Bezug auf die Reprasentation von Frauen in den Be-
triebsraten seit 2010 nahezu unverandert geblieben sind. Zwar
hat das Quotenregelungsverfahren durchaus Wirkung gezeigt,
aber von einem Durchbruch kann noch keine Rede sein. Vor

Betrachtet man die Entwicklung der Neu-

at bei Neugrind * und langer bestehenden Betriebsriten aus identischen

griindungen fallt auf, dass sich der durch- Fr il im Betrieb

schnittliche Frauenanteil in diesen kaum

Betrieben 2010, 2014 und 2018 (IGM)

236%

von dem in den langer bestehenden | .,

Betriebsraten unterscheidet. Wahrend | 2%

23.3%
233%

232%
21%
230%
229%
228%
27%

der Anteil in den Betrieben des Dienst-
leistungssektors (ver.di) im Allgemeinen
hoher ist, verhalt es sich bei neugegrin-
deten Betriebsraten eher so, dass der
Frauenanteil hier im Vergleich mit den
bereits langer bestehenden Betriebsra-

Neugrindungen

23 2%

230%

2010 2014

ten etwas geringer ausfallt. Unsere Aus-
gangsfrage lasst sich somit — zumindest
in diesem Feld — nicht mit einem klaren
.ja“ beantworten.

Quelle (Trendreport 2018): eigene Daten (*basierend auf 1.033 neu gegriindeten Betriebsraten)

allem im Hinblick auf die Besetzung von Spitzenposition — Be-
triebsratsvorsitz und Stellvertretung — ist noch Luft nach oben.



Anders formuliert, noch ist die geschlechtliche Segregation
auch in der betrieblichen Mitbestimmung stark ausgepragt.

Halten wir also fest: Wenngleich sich im Feld der betrieblichen
Mitbestimmung auch schon ein wenig bewegt hat, ist zumin-
dest auf der Basis unserer Trendbefunde noch kein tiefgreifen-
der Umbruch zu erkennen. So gilt es, dem immer noch vielfach
vorherrschenden ,Egalitdtsmythos* (Funder) auf die Spur zu
kommen, denn allein mit dem Verweis auf die gesetzliche Re-
gelung ist noch nicht viel erreicht.

Soll eine zunehmende Reprasentanz von Frauen in der Inter-
essenvertretung erzielt werden, muss betriebliche Arbeits- und
Geschlechterpolitik hier ansetzen. Die betriebliche Mitbestim-
mungsforschung kann hierzu einen Beitrag leisten, indem sie
den Ursachen der Unterreprasentation von Frauen im Be-
triebsrat und dessen Spitzenpositionen nachgeht. Das ist auch
ein Ziel unseres Forschungsprojektes, das sich im Rahmen der
nun anstehenden zweiten Projektphase noch eingehend mit
der Frage befassen wird, welche organisationalen Prozesse
und Krafte den Status quo stabilisieren und wo anzusetzen ist,
um Barrieren zu Uberwinden, ,glaserne Decken® zu durchsto-
Ren und nicht nur die Geschlechterproblematik, sondern auch
Diversity zu einem Thema der betrieblichen Interessenvertre-
tungspolitik zu machen.
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Coaching — Das Instrument zur Potenzialentfaltung von

Fiihrungskraften in der Betriebsratsarbeit

von: Kerstin Halm, Thorsten Halm & David Winter

Impulse fiir die Praxis

1. Sorgen Sie fur Mehrheiten und Unter-
stlitzer im Betriebsrat — Lassen Sie sich nicht Uberra-
schen!

2. Wabhlen Sie Ihren Coach sorgfaltig aus — Auch die Chemie
muss stimmen!

3. Definieren Sie gemeinsam den Auftrag und die Aufgabe
des Coaches!

4. Bestandsaufnahme — Starten Sie mit einem Blick auf das
groRe Ganze!

5. Arbeiten Sie sorgfaltig an der Zieldefinition fiir das Coa-
ching — Schaffen Sie Orientierung!

6. Der Experte istimmer der zu Coachende selbst — Es gibt
keine fertigen Rezepte!

7. Bereiten Sie sich vor — Fokussieren Sie sich auf die Din-
ge, die Sie bearbeiten wollen!

8. Seien Sie konkret — Keine Coachingsitzung ohne Haus-
aufgaben!

9. Bereiten Sie die Coachingsitzungen nach — Lassen Sie
die Erkenntnisse nachwirken!

Einleitung

Betriebsrate formulieren zunehmend den Bedarf nach persén-
lichem Coaching, um den sich intensivierenden Herausforde-
rungen an die Betriebsratsarbeit gerecht zu werden (vgl. Win-
ter, 2019). Meist auBern diesen Bedarf Betriebsratsmitglieder,
die bereits eine fiihrende Rolle im Gremium innehaben, zum
Beispiel (stellvertretende) Vorsitzende, Ausschuss-Sprecher-
Innen oder Aufsichtsratsmitglieder, oder sich in solche Rollen
hinein entwickeln mochten. Dieser Artikel wirft ein Schlaglicht
auf das Thema Coaching fiir Betriebsrate und bietet interes-
sierten Betriebsraten einen praktischen Leitfaden, der aufzeigt
was vor und wahrend einem Coaching zu beachten ist.

Lernen in einer zunehmend komplexen Arbeits- und
Betriebsratswelt:

Die Herausforderungen flir Betriebsrate sind so vielfaltig und
individuell wie die Personlichkeiten und Voraussetzungen die
sie mitbringen (vgl. z.B. KomNetz, 2005). Zum Beispiel sollen
Betriebsratsvorsitzende ihrem Gremium vorstehen, sind da-
bei aber nur Erster unter Gleichen und verfligen Uber keine
formale Weisungsbefugnis. Sie miissen einerseits den durch
die Wahl zusammengewdirfelten ,Haufen“ zu einem effizienten
Gremium zusammenfihren, dabei aber gleichzeitig die Fahig-
keiten, Kompetenzen, Interessen und Bedirfnisse der ein-
zelnen Betriebsratsmitglieder berticksichtigen, denn sie sind
es, von denen die Vorsitzenden gewahlt und wiedergewahit
werden mochten. Unterschiedliche Fraktionen in einem Gre-
mium stellen eine weitere Herausforderung dar, die geman-
agt werden muss. Denn gegenitber dem Arbeitgeber sollte

das Gremium mdglichst geeint auftreten, um die Interessen
der Kolleglnnen durchzusetzen, wahrend innerhalb des Gre-
miums klare Mehrheiten geschaffen werden miissen, um Ent-
scheidungen zu treffen, Beschlisse zu fassen und Themen
vorantreiben zu konnen. Der Betriebsratsvorsitzende muss
also einerseits Initiative, Weitsicht und Durchsetzungsvermo-
gen zeigen und tragt, ob er will oder nicht, die Kapitansmutze.
Trifft er aber eigenstandige Entscheidungen, die nicht mit dem
Gremium abgestimmt sind, dann kriegt er eine auf besagte
Mutze. Betriebsratsvorsitzende sind wahrlich ,paradoxe Fuh-
rungskrafte” (Tietel, 2007).

Doch nicht nur das Betriebsratsgremium stellt seine Fihrungs-
personlichkeiten vor Herausforderungen. Der Arbeitgeber
bzw. seine Vertreterlnnen stellen haufig ganz explizite Fuh-
rungs- und Entscheidungsanspriiche an die entsprechenden
Betriebsratsmitglieder. Diese sollen ihre demokratisch ver-
fassten Gremien ,im Griff* haben und Entscheidungen zlgig
durchsetzen. Das selbstverstandlich trotz der mit zunehmen-
der Geschwindigkeit aufeinanderfolgenden groRen Veran-
derungsprozesse mit einer gleichbleibenden Anzahl an Be-
triebsratsmitgliedern und Freistellungen. Beim Betriebspartner
selbst existieren hingegen auf Grund von Internationalisierung
und komplexen Organisationsformen an vielen Standorten
keine (entscheidungsbefugten) Ansprech- und Verhandlungs-
partnerinnen mehr. Dies macht Betriebsrate vor Ort haufig
zu den einzigen Konstanten, die den Kolleginnen und Kolle-
gen Sicherheit und Orientierung geben. Das verpflichtet und
schafft Druck, dem man gewachsen sein muss.

Und dann ist da auch noch der faktische ,Souveran“ der Be-
triebsratsarbeit, die Beschaftigten. Auch die Kolleginnen stel-
len vielfaltige und selbstverstandlich berechtigte Anspriiche an
die Gremien und entscheiden alle vier Jahre Uber die Wieder-
wahl der Betriebsrate.

Ohne auch nur ein Wort Uber die inhaltliche Arbeit von Be-
triebsraten verloren zu haben wird deutlich, dass Betriebsrate
in Fuhrungsrollen vor dem Hintergrund der vielfaltigen Her-
ausforderungen stets eine ,Gratwanderung” leisten, um dem
Spannungsfeld oder ,triadischen Konflikt* (Tietel, 2006) zwi-
schen Anspriichen der Beschaftigten, der Betriebsratsmitglie-
der und des Arbeitgebers sowie sonstiger ,Stakeholder® ge-
recht zu werden. Wie hoch und vielfaltig die Anforderungen an
FUhrungskrafte der Betriebsratsarbeit sind, zeigt sich auch in
der Kompetenzforschung. In einer qualitativen Studie des MIT
Institut Bonn unter Betriebsratsvorsitzenden wurden in 2019
13 Kernkompetenzen identifiziert, Uber die idealtypische Be-
triebsratsvorsitzende verfligen sollten, um in ihrem Amt mog-
lichst hohe Wirksamkeit zu entfalten. Diese differenzieren sich
in insgesamt 43 Kompetenzfacetten aus (siehe hierzu Winter,
2019), diese zu meistern stellt keine simple Aufgabe dar.



Wie kénnen sich Betriebsrate fiir die Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt wappnen und qualifizieren? Die vielfal-
tigen Fahigkeiten und Kompetenzen Uber die Fuhrungskrafte
in der Betriebsratsarbeit verfigen sollten, sind in weiten Teilen
nicht rein sachlich-inhaltlicher Natur, sondern erfordern daru-
ber hinaus eine autonome Fahigkeit im Umgang mit Wissen
selbst (vgl. Dewe, 2010, 106f; sieche Winter, 2019). Sie lassen
sich nur bedingt oder nicht Gber Formen formalen Lernens und
direkter Wissensvermittlung erlernen. Seminare, auch speziell
fur FUhrungskrafte der Betriebsratsarbeit, werden zwar zahl-
reich angeboten, widmen sich haufig jedoch vorrangig dem
fachlichen Teil der Betriebsratstatigkeit oder beschranken sich
auf reine direkt-formelle Wissensvermittiung (Fuhrungsstile
lernen anstatt FUhrung lernen), auch weil diese Lernformate
didaktisch bedeutend einfacher und mit weniger Aufwand und
damit Ressourcen zu organisieren sind. Wahrend das formel-
le Lernen das Fundament fiir die Betriebsratsarbeit legt, sind
bei der Vermittlung von Kompetenzen fiir Fihrungskréafte der
Betriebsratsarbeit informelle bzw. nonformale Lernerfahrun-
gen, die implizitere und reflexivere Lernerfahrungen bieten und
bei denen nicht der kumulative Wissensgewinn, sondern die
Starkung (beruflicher) Handlungskompetenz im Vordergrund
steht zielfuhrender (vgl. z.B. Dehnbostel, 2010, 16; Arnold et
al., 2006, 24; Erpenbeck et al., 2017 XIIl). Entsprechend be-
statigt sowohl unsere praktische Coaching-, Beratungs- und
Schulungserfahrung als auch unsere eigene Forschung, dass
Betriebsrate in Fuhrungsrollen vorrangig durch eigene Erfah-
rungen, (mehr oder weniger strukturierten) kollegialen Aus-
tausch in Kleingruppen, enge personliche Begleitung durch
qualifizierte Lehrpersonen und im besten Falle von ihren Vor-
gangern oder anderen Mentorinnen lernen. Einen Bedarf an
klassischer, formeller Seminar-Wissensvermittlung in gréReren
Gruppen aufert, auRerhalb von eng umrissenen inhaltlichen
Arbeitsbereichen in Fachausschissen oder hin und wieder
einer Auffrischung in Rechtsfragen und wirtschaftlichen Ange-
legenheiten, keine/r der Interviewten Betriebsrats-Fihrungs-
krafte (vgl. Winter 2019). Vielmehr empfinden die Befragten
sich als ,auskuriert’, was die klassischen Seminar-Angebote
betrifft, sie diagnostizieren bei sich einen Sattigungseffekt und
erklaren, dass sie diese klassischen Formen der Weiterbildung
in ihrer personlichen Entwicklung, ihrer Handlungskompetenz
und damit ihrer Wirksamkeit im Betriebsratsamt nicht mehr vo-
ran bringt.

Zwei weitere wichtige Bedarfe die von den Betriebsraten selbst
angesprochen werden, sind Feedback und das Bedurfnis nach
Experimentierrdumen. Ehrliches Feedback zu bekommen ist
fur Betriebsrate in Fuhrungsrollen schwierig, denn ihre Rolle
erschwert es (vermeintlich) einerseits ehrliches Feedback ein-
zufordern und andererseits erfordert es von den Betriebsrats-
mitgliedern Mut, ein ehrliches Feedback zu geben, das nicht
als politische Intrige ausgelegt wird. Darlber hinaus ist das
Ausprobieren von neuen Ansatzen und auch die Veranderung
des eigenen (Fihrungs-)Verhaltens ,live“ im Betrieb und im Be-
triebsrat stets mit Risiken verbunden, denn diese Experimen-
te kénnen durchaus scheitern und das eigene Amt oder die
eigene Rolle und Position kann dadurch beschadigt werden.
Insofern wiinschen sich die Betriebsrats-Flhrungskrafte Lern-
umgebungen als ,Resonanzkérper” und ,Experimentierraum®
um Feedback zu erhalten und sich in einer sicheren Umge-
bung ausprobieren zu kdnnen, bevor es im Betrieb ernst wird.

Das Coaching als Lernerfahrung

Umso wichtiger ist es fur Betriebsrate mit Fihrungsrolle Lern-
formate auszuwahlen und einzufordern, die die Vorteile formel-
ler Wissensvermittiung mit denen informeller und nonformaler
Formate verbinden und die Betriebsrate so tatsachlich in ihrer
Handlungskompetenz starken. Ein Format, das diesen An-
spruch als Baustein einer systemischen Bildungsplanung mit
erfullen kann, ist Coaching. Coaching ist eine hoch individu-
elle UnterstlitzungsmalRnahme, die sich in der Personalent-
wicklung bereits seit Jahren grofRer Beliebtheit erfreut. Dabei
grenzt sich der Sammelbegriff ,Coaching® zwar inhaltlich von
artverwandten Ansatzen wie Beratung, Training, Psychothera-
pie, Mentoring oder Supervision ab und setzt eigene Akzente,
durch das vergleichbare Setting im beruflichen Kontext und in
der Eins-zu-eins Situation nimmt es aber auch Anleihen von
diesen Ansatzen (vgl. Coutu et al. 2009). Die Dauer eines Coa-
chings ist sehr individuell und richtet sich auch nach den zu
stemmenden Herausforderungen. Ein durchschnittlicher Coa-
ching-Fall dauert dabei zwischen sieben und zwolf Monaten
(vgl. ebd.).

Nach der reprasentativen Forsa-Befragung ,Wert der Weiter-
bildung“ wiinschen sich 79% der befragten Arbeitnehmerinnen
ein personliches Coaching. Gerade einmal 21% der Befragten
wurde es genehmigt (vgl. Haufe, 2019). Gerade bei person-
lichen Funktionswechseln, Umstrukturierungen und anderen
Veranderungsprozessen von Fihrungskraften wird Coaching
allerdings in vielen Unternehmen aktiv angeboten und von
Flhrungskraften selbst eingefordert. Eine Studie der Harvard
Medical School zeigt entsprechend, dass fast 50% der Coa-
ching-Falle auf die Weiterentwicklung oder Ubergangsgestal-
tung von ,High Potentials* entfallen (vgl. Coutu et al. 2009).
Betriebsrate, die sich selbst als Flihrungskrafte verstehen oder
faktisch Fihrungsaufgaben wahrnehmen, sollten sich also an
lhren Kolleginnen auf Arbeitgeberseite orientieren und Coa-
ching als PersonalentwicklungsmafRnahme fir sich selbst ein-
fordern, um sich selbst weiterzuentwickeln und schlummernde
Potentiale zu heben.

Praxistipps: Neun Erfolgsfaktoren fiir ein effektives
Coaching

Das MIT Institut coacht seit 15 Jahren Fihrungskrafte in der
Mitbestimmung. Wir haben neun Erfolgsfaktoren fur ein nach-
haltig erfolgreiches und wirkungsvolles Coaching entwickelt:

1. Sorgen Sie fiir Mehrheiten und Unterstiitzer lhres
Anliegens — Lassen Sie sich nicht Giberraschen!

Der Weg zum Coaching kann im Betriebsrat steinig sein. Be-
triebsrate sind darauf fokussiert, fir die von ihnen vertretenen
Mitarbeiterlnnen Unterstiitzungsangebote zu organisieren.
Die Mdglichkeit sich selbst, abseits von klassischer Rechts-
beratung und auferhalb von begrenzten Projekten und/oder
Betriebsanderungen, fir die eigenen Belange Hilfe von aufen
zu holen, gehort fir viele Betriebsrate nicht zu ihrer gewohn-
lichen Arbeitsweise. Dies auch, weil haufig Hirden in der Fi-
nanzierung dieser Maflnahmen bestehen. Ob die Kosten einer
Bildungsmalinahme gerechtfertigt sind, kann der Arbeitgeber
nicht eigenmachtig entscheiden. Der Betriebsrat hat hier einen
eigenen Beurteilungsspielraum, der Arbeitgeber kann die Bitte
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um Kostenlibernahme ablehnen, aber nur das Arbeitsgericht
kann feststellen, dass die Bildungsmaflinahme fir die ordent-
liche Ausfihrung des Amtes nicht erforderlich ist oder eine
vergleichbare BildungsmaRnahme gunstiger absolviert werden
kann.

Teils hemmt die Rolle als Interessenvertreter Betriebsrate so-
gar darin, sich um die eigenen Interessen und Ressourcen zu
kiimmern oder es wird darauf verwiesen, dass die aufgewen-
deten Gelder den Kolleglnnen im Betrieb fehlen wiirden. Weite-
re Faktoren kommen erschwerend hinzu. Das individuelle Be-
triebsratsmitglied hat zwar einen individuellen Anspruch auf die
fur die Ausfuhrung des Amtes erforderliche persdnliche Quali-
fizierung, aber grundsatzlich keine personliche Entscheidungs-
hoheit dartiber. Jede Unterstiitzungs- und Weiterbildungsmal3-
nahme muss durch einen Mehrheitsbeschluss des Gremiums
genehmigt werden. Sollte diese Hiurde genommen sein, muss
die Kostentragung noch vom Arbeitgeber, meist den direkten
Verhandlungspartnern in der Personalabteilung, freigegeben
werden. So muss das coachingwillige Betriebsratsmitglied sich
gleich gegenuber zwei Interessen- und Anspruchsgruppen als
Lhilfs- und unterstiitzungsbediirftig* erklaren, was in manchem
betrieblichen Kontexten auch im Jahr 2019 noch als Schwache
anstatt Starke ausgelegt wird.

Unsere Empfehlung an Betriebsrate lautet offensiv mit dem An-
liegen umzugehen und darauf hinzuwirken, dass es innerhalb
des Gremiums klare Mehrheiten fir eine Beschlussfassung
gibt. Einzelnen Mitgliedern des Gremiums, insbesondere Mei-
nungsfiuhrerinnen und Entscheiderlnnen, sollte frihzeitig die
personliche Situation erlautert und dargestellt werden, warum
der Bedarf nach Coaching besteht. Erst wenn die Mitglieder
des Gremiums vor dem Kostenhintergrund einen mdglichen
Mehrwert der individuellen Weiterentwicklung fiur die Effizi-
enz des gesamten Gremiums erkennen, kdnnen auch Zweif-
ler Uberzeugt und zu Unterstitzern gemacht werden. Hierbei
sollte strategisch vorgegangen werden. Viel Zeit darauf zu
verwenden die Opposition zu konvertieren ist meist nicht ziel-
fuhrend. Im Gremium reicht eine einfache Mehrheit, insofern
sollten frihzeitig Kolleginnen identifiziert werden, deren Unter-
stlitzung mit angemessenem Aufwand zu erreichen ist.

Interessierte sollten ebenfalls frihzeitig klaren, wer Ansprech-
partner auf der Arbeitgeberseite ist und sich dort der Unter-
stlitzung versichern —auch mit Blick auf die Kostentibernahme.
Es sollte offen mit dem Wunsch nach persénlicher und indivi-
dueller Weiterentwicklung umgegangen werden. Das ist eine
Starke und kein Grund ein Geheimnis daraus zu machen. Auch
Fuhrungskrafte auf Arbeitgeberseite sehen sich mit gestiege-
nen Anforderungen konfrontiert.

2. Wahlen Sie lhren Coach sorgfiltig aus - Auch die
Chemie muss stimmen!

Sind die formalen Hirden Gberwunden, braucht es noch den
richtigen Coach, und dieser ist nicht an jeder Ecke zu finden.
Bei der Auswahl des Coaches ist Vorsicht geboten und ins-
besondere zu berlicksichtigen, dass nicht alles Gold ist was
glanzt.

Da die Tatigkeitsbezeichnung ,Coach® im Gegensatz z.B. zum

Psychotherapeuten nicht geschitzt ist, ist der Coaching-Markt
stark in Bewegung und Wildwuchs und teils Scharlatanerie
steht TUr und Tor offen (vgl. Coutu et al., 2009). Dies wird von
der schieren GroRe und dem anhaltendem Marktwachstum
befeuert, dessen Volumen alleine fir die USA auf Uber eine
Milliarde Dollar geschatzt wird (vgl. La Rosa, 2018). Der teils
~Wildwest“-artig anmutende Goldgraber-Hype rund um das
Coaching lasst immer wieder berechtigte und kritische Fragen
nach der empirisch nachweisbaren Wirksamkeit der verschie-
denen Coaching-Ansatze aufkommen. Wiirde diese Wirksam-
keit verneint, stinde der ,Return on Invest® von Coachingmaf3-
nahmen, insbesondere in der FUhrungskrafteentwicklung, in
Frage und die Herangehensweise ware fir die seridse Perso-
nalentwicklung diskreditiert. Fakt ist, verschiedene Studien at-
testieren Coaching auf individueller Ebene signifikante Wirkun-
gen und teils starke Effekte, dennoch besteht zur Wirksamkeit
von Coaching nach wie vor Forschungsbedarf (siehe hierzu:
Kinzli, 2005 & 2009; Greif, 2008). Hier erschweren die vollig
unterschiedlichen Ansatze und Methodenbulndel die unter dem
Begriff Coaching zusammengefuhrt werden die empirische
Wirksamkeitsforschung enorm.

Doch welche Kriterien kdnnen Betriebsrate nun fir die Auswahl
eines Coaches ansetzen? Eine Befragung unter 140 US-Ame-
rikanischen Coaches ergab folgende drei Top-Kriterien fir die
Coach-Auswahl (vgl. ebd.):

1. Coaching-Erfahrung im jeweiligen Umfeld (65%)
2. Klares methodisches Vorgehen (61%)
3. Referenzen erfolgreicher Coachingfalle (50%)

Erst abgeschlagen folgt die Zertifizierung in bewahrten Coa-
ching-Methoden (29%).

Im Prinzip lassen sich diese oben genannten Kriterien auf die
beiden Kategorien Referenzen und Zertifizierung reduzieren,
da diese fur die Betriebsrate die einzigen sind, um Erfahrung
und Arbeitsweise der Coaches mit vertretbarem Aufwand zu
prufen. Ein seridser Coach kann jederzeit entweder aktuelle
zufriedene Referenzen oder eine aktuelle Zertifizierung vor-
weisen, bestenfalls beides. Kann er beides jedoch nicht vor-
weisen, sollte sich weiter umgesehen werden.

Referenzen

Der Betriebsrats-Coach sollte in jedem Fall Gber sogenannte
.Feldkompetenz“ verfligen. Er sollte also die besondere The-
matik der Interessenvertretung und die speziellen Frage- und
Problemstellungen mit denen Betriebsratsmitglieder mit Fuh-
rungsrolle konfrontiert werden kennen und ausreichend prak-
tische Erfahrung mit Coaching von Betriebsraten gesammelt
haben. Eigene Erfahrungen in der Betriebsratsarbeit sind wiin-
schenswert und sicherlich hilfreich aber nicht zwingend erfor-
derlich.

Diese Felderfahrung lasst sich fur interessierte Betriebsrate
kaum anders als durch aktuelle Referenzen Uberprufen. Inte-
ressentlnnen sollten daher nicht z6gern Coaches nach diesen
zu fragen und ehemalige Coachees anzusprechen und nach
ihren Erfahrungen mit dem Coach zu fragen. Wenn der Coach
tatsachlich erfolgreiche Arbeit leistet, werden ihn ehemalige



Coachees gerne weiter empfehlen. Es sollten dabei alle Még-
lichkeiten der Informationsbeschaffung genutzt werden, die
das Internet und die sozialen Netzwerke bieten. Falls bei die-
ser Recherche Betriebsrate aus dem eigenen Netzwerk auf-
tauchen, sollten insbesondere diese aktiv nach ihren Erfahrun-
gen gefragt werden. Dabei sind die wichtigstes Kriterien, ob die
Coaching-Ziele erreicht wurden und der Coach die Betriebs-
rate erfolgreich in ihrer Handlungskompetenz gestarkt hat.
Reine Sympathie oder personliche Verbundenheit sind keine
ausschlaggebenden Kriterien.

Zertifizierung

Obwohl die befragten Coaches in der oben genannten Studie
Zertifizierungen als nachrangiges Auswahlkriterium bewerten,
sind diese haufig die einfachste Mdglichkeit fur Interessen-
tinnen das methodische Vorgehen des Coaches mit wenig
Aufwand und schon vor einem personlichen Kontakt einzu-
ordnen. Interessierte sollten daher aktiv nach Ausbildung und
Zertifizierungen des Coaches fragen. Die Zertifizierungen
erfolgen durch bundesweit agierende Verbande. Der Rauen
Coaching-Report fuhrt alleine fur Deutschland neun aktive
Coaching-Verbande auf, deren Mitgliedszahlen von rund 20
bis zu Uber 500 reichen und die unterschiedliche Ziele und
Zertifizierungspraktiken verfolgen. Auch Zertifizierungen sind
daher kritisch zu hinterfragen und reine Selbstzertifizierungen
umgehend auszusortieren. Ein potenzieller Coach muss stets
in der Lage sein zu erlautern, nach welcher Struktur und mit
welchen Methoden in den Coachingsitzungen gearbeitet wird.
Feste Ablaufe und strukturierte Methoden geben Sicherheit
und signalisieren Professionalitéat des Coaches (siehe z.B. das
COACH-Modell von Rauen). Ist ein Coach nicht in der Lage
das eigene Coaching-Verstandnis und die dahinterstehenden
Konzepte zu erldutern, sollte Abstand gehalten werden (vgl.
Scoular, 2009).

Let’s talk about money!

Die Bandbreite der Tages- und Stundensatze fiir Coaches ist
grof®. Fir den amerikanischen Markt werden Satze zwischen
200 und 3.500 Dollar aufgerufen, wohlgemerkt pro Stunde.
Wobei der Mittelwert (Median) bei 500 Dollar Stundensatz
liegt (vgl. Coutu et al., 2009). Auch fir Deutschland kann man
von einer grofen Bandbreite der Tages- und Stundenséatzen
ausgehen. Eine immer wieder angefragte Faustregel ist aus
diesen Zahlen nicht abzuleiten. Erfahrene, erfolgreiche und
zertifizierte Coaches werden tendenziell eher héhere Preise
aufrufen.

Wichtiger als der konkrete Stundensatz ist das Kosten-Nut-
zen-Verhaltnis. Personalabteilungen die ein Coaching nicht ge-
nehmigen, sollten einschatzen, welche Potenziale sie bei ihren
Fuhrungskraften — auch auf der Arbeitnehmerseite — freisetzen
mochten und welchen ,Return-On-Invest” ihnen gut ausgebil-
dete und fahige Betriebsrate liefern, die auf Augenhdhe Projek-
te und Prozesse aktiv mitgestalten kénnen.

Die Auswahl des Coaches sollte in jedem Fall in der Hand
des zukilinftigen Coachees liegen. Coachee und Coach mus-
sen in einem engen Vertrauensverhaltnis arbeiten, nicht der
Personaler oder das gesamte Betriebsratsgremium. Dabei ist

das gelegentlich von Personalabteilungen herangefiihrte Argu-
ment, dass ein Coach bereits im Unternehmen tatig sei nicht
ausschlaggebend, frei nach dem Motto ,Man kann seinen Job
auch 40 Jahre lang falsch machen.” beschreibt es keine quali-
tative Dimension.

Das Wichtigste zuletzt, Coachees sollten neben allen objekti-
ven Kriterien auch lhrem Bauchgefihl vertrauen und sich erst
nach einem kostenfreien Erstgesprach fiir oder gegen einen
Coach entscheiden. In diesem Gesprach kann sich abseits von
Referenzen und Zertifikaten mit dem Coach und seiner Arbeits-
weise vertraut gemacht werden. Coach und Coachee arbeiten
Uber lange Zeitraume eng zusammen, entsprechend sollte die
Chemie zwischen beiden stimmen, ansonsten ist die Etablie-
rung eines Vertrauensverhaltnisses schwierig und damit einer
der beiden wesentlichen Wirksamkeitsfaktoren im Coaching
gefahrdet (vgl. Kunzli, 2009). Hierbei sollten aber auch mdg-
liche Wahrnehmungsverzerrungen reflektiert werden, die Che-
mie sollte zwar stimmen aber der Coach kein sympathischer
~Ja-Sager sein.

3. Leitplankenleger, gekaufter Freund, Spar-
rings-Partner oder Fragesteller? Definieren Sie ge-
meinsam Auftrag und Aufgabe des Coaches!

Im Coaching selbst geht es darum, Herausforderungen her-
auszufiltern, konkret zu benennen und Entwicklungsziele
zu bestimmen. Dabei spielt die Auseinandersetzung mit den
eigenen Starken und Schwachen eine entscheidende Rolle.
Konkrete Losungsansatze werden in den Sitzungen gemein-
sam erarbeitet und in jeder Sitzung werden die Fortschritte und
Hindernisse besprochen.

Coaching ist insofern stets ein  flexibles In-
strument, das dem Coachee ein Héchstmall an bedarfsge-
rechter Individualitdt und Passgenauigkeit bietet. Diese Frei-
heit darf und muss aber auch im Zusammenspiel von Coach
und Coachee gemeinsam ausgefillt werden. Ein Coach be-
gleitet seinen Coachee als Moderator in einem strukturierten
Prozess, der mit einer sehr genauen und intensiven Bedarfs-
ermittlung und Auftragsklarung starten muss. Dazu stellt der
Coach die richtigen Fragen, wendet Methoden aus seinem
Werkzeugkasten an und unterstitzt seinen Kunden dabei, die
zuvor gemeinsam definierten Entwicklungsziele zu erreichen.
Dabei entwickelt er mit dem Coachee Handlungsoptionen, aus
denen dieser die richtige auswahlt. Entsprechend ist in einem
Coaching falsch aufgehoben, wer die Zusammenarbeit als
reine Bringschuld des Coaches betrachtet, denn das ,Involve-
ment“ bzw. der Wille zur Mitwirkung des Coachees ist neben
dem Vertrauensverhaltnis der zweite grof3e kritische Erfolgs-
faktor im Coaching (vgl. Kiinzli, 2009). Besonders wichtig: Ziel
des Coachings ist es nie, eine Abhangigkeit des Coachees
vom Coach zu erzeugen, sondern den Coachee in seiner
Handlungskompetenz und damit Selbststandigkeit im Handeln
zu starken. Wenn Betriebsrate nach einigen Coaching-Sessi-
ons das Gefuhl haben vor jeder Entscheidung im Betrieb ihren
Coach um Rat fragen zu mussen, wird das Ziel der Malihahme
verfehlt.

I
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4. Bestandsaufnahme - Starten Sie mit

einem Blick auf das groRe Ganze!

Sich zu professionalisieren und dabei authentisch zu bleiben
ist fur FUhrungskrafte in der Interessenvertretung essenziell
und aufgrund der fehlenden institutionellen Macht noch bedeu-
tender als fir traditionell-hierarchische Flhrungskrafte. Fur Be-
triebsrate ist laterales Fihren in flachen Hierarchien Standard
und keine Modeerscheinung (vgl. Kuhl, 2017). Wollen sie wie-
dergewahlt werden, miissen Betriebsrate die Gratwanderung
zwischen einem professionellen Auftritt und ,Kollege/Kollegin
bleiben® meistern. Dazu bendtigen sie die Fahigkeit zur Selbst-
reflexion (Rollenbewusstsein & Selbstbewertung), gepaart
mit einem gesunden Selbstvertrauen sowie der Fahigkeit zur
Selbstregulation und insbesondere dem Willen zum Selbstma-
nagement (vgl. Winter, 2019).

Im Coaching werden dazu das eigene Selbstbild und die eige-
ne Wirkung auf das Umfeld kritisch hinterfragt. Dabei wird das
gesamte soziale System Betrieb — und darlber hinaus —be-
trachtet. Der Coach nutzt fur dieses Gesamtbild Analysetools,
die als Gesprachsgrundlage dienen. Ihm hilft es, wenn der
Coachee schon zum Start ein erstes eigenes ,grolRes” Ziel be-
schreiben kann. Was ist die Vision? Wo soll die Reise hinge-
hen? Klarheit und Transparenz dartber ,Wer méchte ich sein
und wie mdchte ich mich verhalten?“ ist der Start jeder person-
lichen Entwicklung (siehe hierzu: Covey, 2014).

5. Arbeiten Sie sorgféltig an der Zieldefinition fiir das
Coaching — Schaffen Sie Orientierung!

Ohne Ziel kann der richtige Weg nicht beschritten werden,
daher sollten die Entwicklungsziele des Coachings zu Beginn
des Prozess gemeinsam festgelegt werden. Woflir machen Sie
dieses Coaching und was wollen Sie danach erreicht haben?
Gegenstand kann eine besondere Herausforderung, eine neue
Aufgabe, eine personliche Veranderung oder auch die Suche
nach Orientierung oder Unterstiitzung im Tagesgeschaft oder
der ,politischen Arena“ Betrieb sein. Auch zunachst unbewus-
ste Ziele mussen berucksichtigt und gemeinsam entwickelt
werden. Auftrag des Coaches ist es, diese transparent zu ma-
chen. Coaching-Anlasse gibt es viele, erfahrungsgemaf sind
es z.B.: die eigene Positionierung im Gremium auch in Hinsicht
auf die Ubernahme von Betriebsratsvorsitz oder Sprecherrolle,
die Entwicklung des eigenen Fihrungsverstandnisses, die Po-
sitionierung gegenuber dem Arbeitgeber, das eigene Auftreten
in Verhandlungen oder Uberzeugungssituationen, die Optimie-
rung der Arbeitsorganisation und das Vermeiden von Uberlas-
tung, der Umgang mit Konfliktsituationen, die eigene Weiter-
entwicklung, die Bewaltigung von Krisen und vieles mehr. Der
Coachee steht daher in der Verantwortung mit Unterstltzung
des Coaches ganz konkret die Ziele zu definieren, die er mit
dem Coach angehen will.

Dabei sollte unter anderem folgende Fragen thematisiert wer-
den: Wie verteile ich meine Krafte? Welche Rollen sind mir
wichtig? Wo mdchte ich meine Energie und meine Ressourcen
investieren?

6. Der Experte ist immer der Coachee selbst - Es gibt
keine fertigen Rezepte!

Es gibt keine Patentldsungen die fir jeden Coachee passen.
Alles hangt von den personlichen Rahmenbedingungen, Er-
fahrungen und Zielen des Coachees ab. Der Coach stellt dabei
anders als viele klassische Unternehmensberater keine fer-
tigen Losungen zur Verfligung, aber zeigt Wege auf, um zu
Lésungen zu kommen. Deswegen ist der Coachee immer der-
jenige, der die LOsungsansatze erarbeitet und sich selbst fir
das aus seiner Sicht richtige Vorgehen entscheidet. Der Coach
sollte zum Ausprobieren kleinerer Veranderungen ermutigen
und damit Mut zu weiteren Entwicklung aufbauen. Coachees
sollten keine vorgefertigten Losungen und Blaupausen akzep-
tieren. Ihr Anspruch darf eine individuelle Lésung sein, die ge-
nau auf die Situation des individuellen Coachees passt.

7. Bereiten Sie sich vor — Fokussieren Sie sich auf
die Dinge, die Sie bearbeiten wollen!

Jede Coachingsitzung kann eine wichtige Ressource sein, die
vom Arbeitgeber bereitgestellt wird. Wenn der Coachee gut
vorbereitet ist, kann diese wertvolle Ressource am effizientes-
ten genutzt werden. Vor- und Nachbereitung auf die Sitzungen
ist daher die halbe Miete und sollte schon in den Terminkalen-
der eingeplant werden. Im Stress zum Coaching zu hetzen und
sich erst vor Ort in die Themen einzudenken ist zu vermeiden.
Auch der nachste Termin sollte nicht direkt hinter das Coaching
~.gequetscht® werden. Coachees sollten sich Gedanken und am
besten schriftiche Notizen dazu machen, welche konkreten
Ziele Sie in der kommenden Sitzung erreichen wollen. Welche
Fragen sie mit dem Coach bearbeiten mdchten und welche
Umstande und aktuelle Entwicklungen mit dem Coach disku-
tiert werden sollen. Der Coach sollte als Sparrings-Partner ge-
nutzt werden, der einen geschitzten Raum zur Auseinander-
setzung bietet. Dabei begeben sich Coachees in der Sitzung
zwar in die Hande des Coaches. Diese kdnnen aber nur bei
Themen helfen, die der Coachee bereit ist ,auf den Tisch zu
legen®. Das heif}t, die Freiheit aber damit auch die Verantwor-
tung dafir, was besprochen und was nicht thematisiert wird,
liegt am Ende beim Coachee.

8. Seien Sie konkret — Keine Coachingsitzung ohne
Hausaufgaben!

Damit das Coaching so effektiv wie moglich ist, sollte jede
Sitzung mit einer To-Do-Liste oder mit einer Liste operativer
Ziele oder konkreter Vorhaben enden. Das ungewisse ist zu
vermeiden. Maximal drei bis vier Ziele sollten dabei konkret
beschrieben werden. Diese sollten so SMART wie mdglich
sein, damit eine Uberpriifung méglich ist. Der Coach begleitet
den Coachee dabei mit Tools flir die Malnahmenplanung und
Erfolgsmessung: So werden Fortschritte messbar und beide
Seiten haben ein Controlling-Instrument, mit dem Sie bei der
nachsten Coachingsitzung weiterarbeiten kdnnen.

9. Bereiten Sie die Coachingsitzungen nach — Las-
sen Sie die Erkenntnisse nachwirken!

Nach jeder Coachingsitzung sollte ein Protokoll erstellt wer-
den. Dies kann entweder ein Fotoprotokoll der erarbeiteten
Ergebnisse oder eine Zusammenfassung des Coaches sein.
Anhand dessen kann der Coachee die Coachingsitzung re-
flektieren und dartiber nachdenken, was die Auswirkungen der



Sitzungsergebnisse sind.

Was ist wichtig und wesentlich fur mich? Welche Konsequen-
zen erwachsen daraus? Der Coachee sollte sich Fragen und
Gedanken notieren, die nachtraglich zum entsprechenden
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Kompetenzmanagement im Betriebsrat - Kompetenzen erfassen,

dokumentieren und anerkennen

von: Dr. Simone Hocke, Franziska Laudenbach & Dr. Eva Anslinger

Impulse fiir die Praxis

Wir empfehlen Betriebsraten zur Erhebung und Anerkennung
von Kompetenzen:

= Beratungsangebote zur betriebsratlichen/beruflichen Ent-
wicklung und Planung sowie zur Erstellung von individuel-
len Kompetenzprofilen nutzen

= Rickmelde- und Entwicklungsgesprache mit Betriebsrats-
mitgliedern durchfiihren

= Portfolios zu Weiterbildungen, Tatigkeitsfeldern und Auf-
gaben in der Betriebsratstatigkeit anlegen

=  Anforderungsprofile fir Funktionen im Betriebs- und Per-
sonalrat entwickeln

=  Weiterbildungs- und Entwicklungsplanung fiir Betriebs-
ratsmitglieder erstellen

= Personalabteilung in Bezug auf die Anerkennung von Wei-
terbildungen und Kompetenzen aus der Betriebsratsarbeit
einbeziehen

= Zustandige Gewerkschaft und Bildungstrager fir Unter-
stitzung ansprechen (Moderation, Beratung, juristische
Absicherung)

= Moglichkeiten zur Anerkennung non-formal und informell
erworbener (beruflicher) Kompetenzen oder im Ausland
erworbener Berufs- und Studienabschlisse in Anerken-
nungsberatungen prifen und ggf. Anerkennungsverfahren
fir Betriebsratsmitglieder starten bzw. Arbeithehmer*in-
nen dahingehend beraten

1. Warum ist der Blick auf Kompetenzen im Be-
triebsrat strategisch wichtig?

Betriebsrate bendtigen und erwerben in ihrer Arbeit vielfalti-
ge Kompetenzen. Durch komplexere Problemsituationen und
auseinanderdriftende Interessenlagen sind methodische und
soziale Kompetenzen, Uber fachliche Kompetenzen hinaus,
zunehmend wichtiger geworden (Hocke 2012). Allerdings ist
oft sowohl den Gremien als auch den einzelnen Betriebsrats-
mitgliedern nicht klar, welche Kompetenzen vorhanden sind
und welche bendtigt werden. Diese Fragen sind jedoch rele-
vant fur eine strategische Personalentwicklung und -planung
im Gremium und damit fir die Professionalisierung der Inte-
ressenvertretungsarbeit. Personalentwicklung und -planung
meint dabei die Gewinnung von Betriebsratskandidaten*innen,
Nachfolgeplanung, Weiterbildungsplanung sowie die Kompe-
tenzentwicklung von Betriebsratsmitgliedern, um Laufbahnen
im Gremium (z.B. in Sprecherfunktionen oder Vorsitz bzw.
Stellvertretung) zu gestalten (Hocke/Hof 2019). Die Frage nach
Kompetenzen stellt sich erst recht, wenn Betriebsrate nach
jahrelanger Freistellung freiwillig oder unfreiwillig aus dem Be-
triebsrat ausscheiden und vor der Frage stehen: Was kann ich
eigentlich und welche beruflichen Wege kann ich gehen? Die

erworbenen Kompetenzen und daran anknipfend die beruf-
lichen Perspektiven nach einer aktiven Betriebsratszeit sind
wiederum bedeutsam fir die Gewinnung von Kandidaten®in-
nen und fur Freistellungen. Hier gilt es Anreize zu schaffen und
das Betriebsratsamt aus dem Ruf der beruflichen Sackgasse
zu holen.

Das Thema knlpft auch an die aktuell wieder entbrannte De-
batte um die Vergltung von Betriebsraten an. So sagte Tho-
mas Klebe (Leiter des HSI der Hans-Bdéckler-Stiftung) am
13.06.2019 in der FAZ, dass die aktuelle Rechtsprechung dazu
nicht mehr zeitgemaf sei. Bereits 2018 schrieb er, dass eine
Kommission aus Betriebsraten und Gewerkschaftern einen
Vorschlag zur Erganzung der entsprechenden Passage im
Betriebsverfassungsgesetz ausgearbeitet habe. Darin steht,
dass bei der Vergltung ,au’erdem die zur Wahrnehmung der
Betriebsratstatigkeit erworbenen Qualifikationen und Erfahrun-
gen wie auch die auf Dauer wahrgenommenen Aufgaben zu
berticksichtigen“ seien (Klebe 2016). Diese Berucksichtigung
setzt voraus, dass die Erfahrungen und Kompetenzen sichtbar
gemacht und anerkannt werden.

Die Tatigkeit und das Engagement in der Interessenvertretung
ist fir die Einzelnen eine enorme Lern-, Weiterbildungs- und
Entwicklungsphase, fur welche es jedoch keine formalen Ab-
schlisse gibt. Es gibt kein Berufsbild Betriebsrat oder Perso-
nalrat. Nach wie vor ist die Anerkennung von non-formal er-
worbenen Kompetenzen (in Weiterbildungen) und informell
erworbenen Kompetenzen (im Prozess der Arbeit) ungeklart.
Das Thema ist nicht betriebsratsspezifisch, sondern schlief3t
an eine seit ca. 20 Jahren bestehende bildungspolitische und
padagogische Debatte an. Validierung bedeutet die Sichtbar-
machung, Bewertung, Dokumentation und Anerkennung von
Kompetenzen. Um einen Uberblick (iber mégliche Anséatze
zu bieten, die in die Betriebsratsarbeit einflieRen konnen, be-
schreiben wir drei Ebenen von Validierungsverfahren:

1. Individuelle Standortbestimmung durch Kompetenzbilan-
zierung

2. Anforderungsprofile fur die Vergleichbarkeit

3. Anerkennungsmdglichkeiten und -reichweiten

Grundlage des Beitrags sind zum einen die empirischen Daten
des Projekts Spurwechsel. In diesem Projekt haben wir eva-
luierte Beratungsprozesse und Kompetenzbilanzierungen mit
Betriebs- und Personalraten durchgefiihrt. Zum anderen be-
ziehen wir uns auf Erkenntnisse des Erasmus+ Projekts Ef-
fectVPL zu Wegen der Validierung informeller und non-forma-
ler Kompetenzen in Deutschland, Danemark, Polen und der
Turkei.



2. Individuelle Entwicklung und Standortbestim-
mung durch Kompetenzbilanzierung

Kompetenzbilanzierung beschreibt Vorgehensweisen, mit
denen Kompetenzen detailliert erfasst werden kénnen. Er-
gebnis ist ein individuelles Kompetenzprofil. Kompetenz-
profile beschreiben sowohl| fachliche Kompetenzen (Wissen/
Kenntnisse und Fertigkeiten/Methoden) als auch personale
Kompetenzen (soziale Kompetenz und Selbststandigkeit) von
konkreten Betriebsrats- und Personalratsmitgliedern. Sie sind
personenbezogen und bilden die vorhandenen und erworbe-
nen Kompetenzen ab. Aus ihnen lassen sich Potentiale und
Entwicklungsbedarfe der Einzelnen ableiten. Damit stellen sie
einerseits eine Standortbestimmung dar und kénnen zur Lauf-
bahnplanung im Gremium und auch im Unternehmen genutzt
werden. Andererseits kann aus den Entwicklungsbedarfen
eine gezielte Weiterbildungsplanung erstellt werden (vgl. auch
Projekt Spurwechsel: Hocke 2018, S. 114 ff.).

Folgende Schritte werden mit Unterstitzung eines Beraters
bzw. einer Beraterin bearbeitet:

1. Benennen und Zusammentragen der Tatigkeitsbereiche
und Weiterbildungen (Welche Aufgaben/Projekte/Themen
(Tatigkeitsbereiche) habe/hatte ich im Betriebsrat? Wel-
che Weiterbildungen habe ich mit welchem Ziel besucht?)

2. Analysieren und Bewerten der eigenen Fertigkeiten (Was
genau mache ich in diesen Tatigkeitsbereichen? Was
muss ich dafir wissen und kénnen? Wie gut kann ich
das?)

3. Bilanzieren und Ordnen der Kompetenzen (Welche Fer-
tigkeiten kann ich besonders gut und mache ich beson-
ders gerne? Zu welchen Kompetenzen lassen sich diese
Fertigkeiten bundeln? In welchen Kompetenzbereich nach
dem Deutschen Qualifikationsrahmen (DQR) gehéren die
Kompetenzen?)

4. Belegen und Argumentieren der Kompetenzen (Uber wel-
che Anwendungsbereiche, Erfahrungen und Schwierig-
keitsgrade verfuge ich zur jeweiligen Kompetenz?)

5. Konsequenzen ziehen und Ziele formulieren (Welche
Kompetenzen mdéchte ich z.B. durch Weiterbildungen aus-
bauen? Was sind meine Entwicklungsziele in Betriebsrat
und Beruf?)

Diese Schritte bendtigen etwa drei Beratungstermine mit um-
fangreicher Einzelarbeit der Teilnehmenden zwischen den Be-
ratungsterminen. Dies ist durchaus zeitaufwendig, aber auch
Uberaus lohnenswert. Die Kompetenzbilanzierung kann auch
anhand von Arbeitsbdgen selbststandig erarbeitet werden.
Der Beratungsprozess dient der Unterstitzung und kommu-
nikativen Validierung der Selbsteinschatzungen. Fremdein-
schatzungen in Form von Feedback von anderen Betriebsrats-
mitgliedern oder ggf. von Kollegen*innen sind eine sinnvolle
Erganzung der Selbsteinschatzung.

Die Ziele der Kompetenzbilanzierung liegen zunachst auf indi-
vidueller Ebene. So berichteten in Interviews die Teilnehmen-
den im Projekt Spurwechsel u.a.:

= Bei der Bewertung der Kompetenzen war fiir mich sehr
interessant, dass bei Fahigkeiten oder auch bei Wissen
immer die Frage kam: Kann ich es selbststandig umset-

zen? Kann ich es weitervermitteln? Ich habe festgestellt,
dass ich viele Sachen auch anderen beibringen kann. Und
das hat wiederum zur Steigerung des Selbstbewusstseins
gefuhrt.”

= lch kann jetzt die Kompetenzen fir mich selber anerken-
nen. Ich kann sie aber auch z. B. in einem Vorstellungsge-

sprach anders darstellen. Ich kann sagen, was ich da tue.”

Zusammengefasst fuhrt die Kompetenzbilanzierung zu mehr
Bewusstheit und Sicherheit in den eigenen Kompetenzen so-
wie dazu, eigene Kompetenzen zielgerichteter einzusetzen
und sie gegenliber anderen prazise und belegt darstellen zu
kdénnen. Diese Profilscharfung ist eine sinnvolle Grundlage, um
Entwicklungsperspektiven zu klaren und eine eigene Berufs-
weg- und Weiterbildungsplanung zu entwickeln.

3. Anforderungsprofile fiir die Vergleichbarkeit

Anforderungsprofile beschreiben das Wissen und die Kom-
petenzen, die bendtigt werden, um bestimmte Aufgaben und
Funktionen bewaltigen zu kénnen. Sie sind funktions- und
rollenbezogen. Es handelt sich um Soll-Profile, die als Orien-
tierungsmafstab dienen und einen obligatorischen Ansatz im
Wissenstransfer darstellen (Bertermann et al. 2016). Um An-
forderungsprofile zu erstellen bedarf es einer Anforderungs-
analyse. Anforderungsprofile kdnnen fur alle Gremienmitglie-
der, fur bestimmte Funktionen und fiir das Gesamtgremium
erstellt werden.

Zur Erstellung von Anforderungsprofilen gibt es unterschied-
lich komplexe Vorgehensweisen, die je nach Zielstellung, zeitli-
chen und finanziellen Ressourcen gewahlt werden kénnen. Ein
einfaches Verfahren stellt eine Umfrage im Gremium dar, bei-
spielsweise vor der Neuwahl von Vorsitz oder Stellvertretung.
Folgenden Fragen kénnen hierbei gestellt werden:

= Was macht eine bzw. eine*n guten Vorsitzende*n oder
Stellvertreter*in aus?

= Welches Wissen und welche Fertigkeiten werden in die-
ser Funktion bendtigt?

= Welche sozialen und kommunikativen Kompetenzen
braucht es in dieser Funktion?

Diese Befragung kann schriftlich durchgefiihrt, anschlielend
zusammengefasst und dem Gremium prasentiert oder aber
gemeinsam am Flipchart gesammelt werden.

Ein in die eigene Personal- und Organisationsentwicklung ein-
gebettetes ausdifferenziertes Anforderungsprofil hat der Volks-
wagen-Betriebsrat in Braunschweig angewendet (IG Metall
Braunschweig 2018). Das Anforderungsprofil hat unterschied-
liche Kompetenzniveaus: Basiskompetenzen, die fur alle Be-
triebsratsmitglieder erforderlich sind sowie funktionsbezoge-
ne spezifische Profile u.a. fur die Aufgaben als Vorsitzende™r,
Koordinator*in und Ausschusssprecher*in. Das Profil legt ein
Kompetenzmodell mit vier Kompetenzbereichen (fachliche,
methodische, soziale und politische Kompetenz) zugrunde.
Jeder Kompetenzbereich ist in sechs Kompetenzen/Wissens-
bereiche aufgeschlisselt und diese mit drei bis sieben Verhal-
tensbeschreibungen konkretisiert.
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Unabhangig davon, ob BR-Gremien eher einfache oder sehr
differenzierte Anforderungsprofile einsetzen, bewerten die ein-
zelnen BR-Mitglieder ihre eigenen Kompetenzen anschlieRend
auf dieser Grundlage. Anforderungs- und Kompetenzprofile bil-
den damit die Grundlage fur eine persénliche Weiterbildungs-
planung und fir Entwicklungswege innerhalb des Gremiums.
Sie sind zunachst Instrumente der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung im Betriebsrat. Sollen aber auch mdgliche
berufliche Perspektiven nach der Betriebsratsarbeit entwickelt
und die Attraktivitat fir neue Kandidaten*innen geférdert wer-
den, rickt die Frage nach der Anerkennung ins Zentrum: Wer
erkennt welche Kompetenzen auf welchem Weg und auf wel-
che Weise an?

4. Anerkennungsmaoglichkeiten und -reichweiten

Verfahren zur Anerkennung von Kompetenzen sind gekenn-
zeichnet durch unterschiedliche Reichweiten, die sich danach
bestimmen in welchem Kontext die erworbenen Kompetenzen
anerkannt/zertifiziert sind (Anslinger/Laudenbach 2019). Die
Reichweite der oben beschriebenen Anforderungs- und Kom-
petenzprofile umfasst zunachst den Betriebsrat. Wenn das
Projekt beim Gesamtbetriebsrat angesiedelt ist, sind ggf. alle
Betriebsrate eines Unternehmens einbezogen. Um Betriebs-
ratsmitgliedern, die aus dem Betriebsrat in eine betriebliche
Funktion wechseln wollen/missen, eine adaquate verlassliche
Perspektive zu bieten, reicht dies meist nicht aus. Hier braucht
es eine Anerkennung durch die Personalabteilung. Auch hier
kénnen Anforderungs- und Kompetenzprofile eine wichtige
Grundlage sein, vorausgesetzt die Personalabteilung kann in
die Entwicklung eingebunden werden. Das verwendete Kom-
petenzmodell sollte mit den betrieblichen Systemen kompatibel
sein. Dazu ist eine Analyse der bestehenden Instrumente im
Unternehmen sinnvoll. Die Anforderungsprofile im Betriebsrat
kénnen dann mit Aufgaben-/Anforderungsprofilen fir betrieb-
liche Funktionen verglichen, adaquate Positionen definiert und
gemeinsam mit der Personalabteilung berufliche Laufbahnen
Uber den Betriebsrat hinaus entwickelt werden.

Die Betriebsratsarbeit kann aufgrund der enormen Lern- und
Entwicklungspotenziale auch als Personalentwicklung gese-
hen werden. Dies ware eine Argumentation, um die Personal-
abteilung fur eine Zusammenarbeit zu gewinnen: die investier-
ten Kosten des Unternehmens in Betriebsratsweiterbildungen
und der entstandene Kompetenzzuwachs kdnnten dann auch
nach dem Betriebsratsmandat fur das Unternehmen genutzt
werden. Betriebsvereinbarungen zur beruflichen Entwicklung
von Betriebsratsmitgliedern kdnnen beispielsweise die Aner-
kennung von Betriebs-/Personalratsschulungen, eine voraus-
schauende Entwicklungsplanung und die Bertcksichtigung bei
Bewerbungsverfahren regeln (Hauser-Ditz 2016). Beispielhaft
steht hierflr das fir den Betriebsratepreis nominierte Projekt
.Kompetenzen von Arbeitnehmervertreterinnen wertschatzen
und anerkennen“ des GBR der Solvay GmbH.

Allerdings finden sich Regelungen in diesem Bereich gegen-
wartig vor allem in Grof3betrieben mit einer partnerschaftlichen
Mitbestimmungskultur. Zudem ist damit noch keine Mobilitat
auf dem Arbeitsmarkt gegeben, die aber z.B. bei Standort-
schlieBungen noétig ware, um Beschaftigung zu sichern. Eine
allgemeine deutschlandweite Anerkennung ware hier win-
schenswert.

Betrachten wir die gegebenen Mdéglichkeiten der Anerkennung
von Kompetenzen in Deutschland, kénnen wir sowohl eine
De-facto-Anerkennung als auch eine formale Anerkennung
feststellen. Die De-facto-Anerkennung existiert bereits in be-
trieblichen Kontexten und bezieht sich bspw. auf Ansatze der
Personalentwicklung, also die Kompetenzfeststellung von Mit-
arbeiter*innen, Karriereplanung, Mitarbeiter*innengesprache
oder auch Arbeitszeugnisse (Dehnbostel et al. 2010). Beruf-
lich erlangte Kompetenzen haben in Deutschland Prioritat und
pragen auch die bestehenden Ansatze formaler Anerkennung.
Méglichkeiten der Anerkennung von Kompetenzen die auler-
halb des beruflichen Feldes erlangt wurden, aber sehr wohl
im beruflichen Kontext von Nutzen sein kdnnen, bestehen in
Deutschland lediglich marginal. Prominente Beispiele fir die
immer noch fehlende Anerkennung von Kompetenzen, die au-
Rerhalb des Berufes erworbenen wurden sind Familienarbeit
oder eben die ehrenamtliche Betriebsratsarbeit.

Fir den Bereich der Betriebsratsarbeit zeichnen sich hinsicht-
lich der De-facto-Anerkennung Fortschritte ab. So kommt es
durchaus vor, dass langjahrig freigestellte Betriebsratsmitglie-
der nach lhrem Ausstieg FUhrungskrafte im Personalbereich
werden oder aufgrund ihrer Erfahrungen und Weiterbildungen
im Betriebsrat Stabsstellen in unterschiedlichen Bereichen be-
setzen (Tietel/Hocke 2015). Allerdings bestehen dafir keine
Regelungen und damit kein Rechtsanspruch auf Anerkennung
der Kompetenzen. Es handelt sich quasi um individuelle Ab-
sprachen, die kollektiv zum Spekulationsraum fir ,Nasenfak-
tor* und ,Klingeleien“ werden. Eine formale Anerkennung ist
unter anderem deshalb nicht moglich, weil ,Betriebsrat® kein
Berufsbild ist, keine professionellen Aufgabenbeschreibungen
und damit auch keine Anforderung- und Kompetenzprofile vor-
liegen.

Vorhandene Anerkennungsverfahren in Deutschland dienen
entweder dem Zugang zur formalen Abschlussprufung, der
Anerkennung auslandischer Berufs- bzw. Studienabschlisse
oder dem Zugang zu Bildung (Laudenbach/Lis 2019: 8). Im
Bereich der formalen Anerkennung von Kompetenzen gibt
es in Deutschland die Moglichkeit, Zugang zur Externenpru-
fung zu bekommen, ohne eine klassische duale Ausbildung
durchlaufen zu haben (§ 45 BBiG, Absatz 2). Ebenfalls gibt
es die Moglichkeit im Rahmen des Anerkennungsgesetzes
eine Gleichwertigkeitspriifung von im Ausland erworbenen Be-
rufs- und Studienabschlisse durchzufihren. Doch auch hier
stehen formale Abschlisse im Mittelpunkt und deutsche Be-
rufsbilder dienen als Referenzrahmen (§ 4 BQFG). Daher sind
diese Verfahren aktuell keine Optionen fur die Anerkennung
von Betriebsratskompetenzen. Zugang zu akademischer Bil-
dung als Anerkennungsweg meint, dass nachgewiesene be-
rufliche Kompetenzen und Erfahrungen genutzt werden, um
beispielsweise ohne Abitur studieren zu kdnnen. Auch im Stu-
dium kénnen nachgewiesene, gleichwertige Kompetenzen und
Fahigkeiten, die aufierhalb des Hochschulbereichs erworben
wurden, mit bis zur Halfte auf die Leistungspunkte eines Studi-
engangs angerechnet werden. Diese Option besteht nun auch
fur Betriebsrate an unterschiedlichen Hochschulen (Hans-Bo-
ckler-Stiftung 2019).

Inspirationen fur moégliche Betriebsratsansatze bieten bereits
praktizierte Verfahren in Deutschland, aber auch in anderen
europaischen Landern, die im Folgenden kurz dargestellt wer-
den:



= Auf Projektebene existiert in Deutschland ein Ansatz zur
Validierung beruflicher Kompetenzen, der seit 2015 kam-
merubergreifend entwickelt wird. Das Projekt Valikom hat
das Ziel, beruflich relevante Kompetenzen zu bewerten
und sichtbar zu machen. Durchgefuihrt wird die Validierung
mittels einer Kombination von Selbst- und Fremdbewer-
tung, die praxisnah (also im Rahmen eines praktischen
Nachweises) und in Anlehnung an das deutsche Berufsbil-
dungssystem durchgefiihrt wird (DIHK/DHKT 2018). Die-
ser Ansatz hat allerdings noch keine gesetzliche Grund-
lage, die Verwertbarkeit auf dem deutschen Arbeitsmarkt
ist dadurch noch unklar.

= Frankreich hingegen hat seit dem Jahr 2002 ein Validie-
rungsverfahren (Validation des Acquis de I'Expérience —
VAE) etabliert, das allen Personen, die fir mindestens drei
Jahre bezahlt, unbezahlt oder freiwillig gearbeitet haben,
eine Anerkennung dieser beruflichen und personlichen
Erfahrungen ermdglicht. Personen die eine Validierung
durchfihren méchten, missen daflr ein Portfolio erstel-
len, in dem die eigenen Erfahrungen belegt und beschrie-
ben werden. Daran anschlielend erfolgt ein Gesprach
mit einer Jury der zustéandigen Bildungseinrichtung. Diese
entscheidet abschlieRend auf Grundlage der Dokumente
sowie des Gesprachs, ob die Person eine volle, teilwei-
se oder gar keine Anerkennung erhalt. Die Person erhalt
dementsprechend entweder den jeweils angestrebten Ab-
schluss oder aber eine teilweise Anerkennung von Kom-
petenzen sowie eine Auflage fiir Ausgleichsmafinahmen
(Annen 2011: 499).

= Polen wiederum hat seit 2016 ein neues nationales Quali-
fikationssystem (Zintegrowany System Kwalifikacji - ZSK),
in dem auch die Validierung non-formaler und informeller
Lernergebnisse einen grolRen Stellenwert einnimmt. Ziel
dieses Qualifikationssystems ist es, vorhandene Ansatze
zu ordnen und Koharenz zu schaffen. Ein wichtiger Be-
standteil des Qualifikationssystems stellt ein Qualifikati-
onsregister dar, in dem alle Qualifikationen und Abschlis-
se Polens hinterlegt sind und bei dem Lernergebnisse
im Mittelpunkt stehen (und nicht nur formale Zertifikate)
(Duda 2016).

Das Beispiel Valikom zeigt, dass es in Deutschland bereits Ent-
wicklungen in diese Richtung gibt, die mit Blick auf die Betriebs-
ratsarbeit aber noch nicht weit genug gehen. Von Frankreich
kénnen wir lernen, dass ein universeller, nationaler Ansatz auch
eine Herangehensweise sein kdnnte, um in Deutschland mehr
Kohéarenz zu schaffen und non-formal und informell erlangten
Kompetenzen eine groRere Relevanz zu geben. Gleichzeitig
kénnen wir aus Polen die Idee eines Qualifikationsregisters
mitnehmen. Ein solches Register, in dem bspw. Anforderungs-
profile von Flhrungskraften in ihrer jeweiligen Rolle, wie etwa
Betriebsrate, aufgefiihrt sind, kénnte besonders die Mobilitat
Uber die Grenzen des aktuellen Betriebs deutlich erleichtern.
Gleichzeitig wirde ein solches Register non-formal und infor-
mell erlangte Kompetenzen sichtbarer machen und aufwerten.

Die hier beschriebenen Ansatze zeigen, dass es viele Mdglich-
keiten gibt, die Anerkennung aller Lernergebnisse praktisch
umzusetzen und dabei vor allem die Kompetenzen der Indivi-
duen sichtbar zu machen. Diese Ansatze konnten als Grund-
lage fur die Entwicklung mdoglicher Kompetenzfeststellungsver-
fahren in der Betriebsratsarbeit dienen. Politisch brauchte es

daflir eine breite Allianz relevanter Akteure, die sich auf Krite-
rien einigt und diese dann auch deutschlandweit durchsetzt.
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Corporate Development 4.0
Das Betriebsrat als Korrektiv exzedierter, digitaler Disruption

von: Roland Ivancic

Impulse fiir die Praxis

= Inder Mehrzahl an Unternehmungen sind 4.0-Transforma-
tionen noch eher zégerlich umgesetzt, was zu einem Ge-
fuhl bisheriger Versdumnisse und so zu einer Gefahr der
Ubersteuerung fiihrt (Hyperdigitalisierung)

= Bei allen teils notwendigen Veranderungsprozessen darf
die Unternehmensfiihrung ihre integrative Verpflichtung fiir
alle Stakeholdergruppen im Sinne einer Quadruple-Bot-
tom-Line verantwortungsvoller Entwicklung (6konomisch,
okologisch, sozial, technologisch) nicht vernachlassigen,
um ein Corporate Development voranzutreiben, das die
Identitdt der Unternehmung und deren Zweck nicht ero-
diert

= Der Betriebsrat kann Mitarbeitenden eine schlagkraftige
Stimme verleihen und so der Unternehmensfiihrung auch
als Advocatus Diaboli und Sparringpartner dabei helfen,
Stakeholderinteressen adaquat zu integrieren und Digita-
lisierungstransformationen an den Leitplanken der Unter-
nehmensidentitat auszurichten

Von VUCA zu VUCA

Aktuelles Wirtschaften ist durch eine noch nie dagewesene
Komplexitat, Unsicherheit, Vieldeutigkeit, Ambivalenz und
Volatilitat (Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambigui-
ty — VUCA) gepragt (vgl. Bennet/Lemoine a2014, S. 27 so-
wie Bennet/Lemoine b2014, S. 311 ff.). Diese Entwicklungen
verscharfen und beschleunigen sich durch Transformationen
und Disruptionen, wobei sich inbesondere im Prozess der Be-
schleunigung Exponentiale erkennen lassen, die zunehmend
nicht nur in grofReren Betrieben sondern mittlerweile auch
in den kleineren und mittleren Unternehmen (KMU), die das
Bild in der DACH-Region (Deutschland, Osterreich und der
Schweiz) pragen, identifizierbar sind. Ein neues Leaders-
hip-Mindset (vgl. Kucukozyigit 2015, S. 18) in der Steuerung
des Systems Unternehmung (vgl. Popova et al. 2018, S. 28) ist
folglich gefordert. Dieses muss sich an der Identitat der Unter-
nehmung orientieren, jedoch offen fiir Innovation bleiben, um
eine nachhaltige Entwicklung sicherzustellen (vgl. Chauhan et
al. 2017, S. 75 ff.).

In den Fokus rlicken somit Visionen, Verstandnis, Klarheit so-
wie Agilitat (Vision, Understanding, Clarity und Agility — wiede-
rum VUCA). Sinn unternehmerischer Handlungen sowie die
Akzeptanz von und der Umgang mit Unsicherheit gewinnen
an Relevanz. Trotz der Unvorhersehbarkeit der Entwicklun-
gen in Kultur, Wirtschaft und Gesellschaft lassen sich Mega-
trends identifizieren, zu welchen mit Sicherheit Digitalisierung,
das Internet der Dinge sowie Kinstliche Intelligenz zu zahlen
sind. Um die Uberlebensféhigkeit von Unternehmungen sicher-
zustellen, muss auf diese Trends reagiert werden, ohne Sinn,
Vision, Mission und Anspruchsgruppen aus den Augen zu ver-

lieren und dem scheinbar Vorteilhaften kritiklos zu folgen. Vor-
genommene radikale Transformationen sind nur mehr schwer
rickabwickelbar und eine erodierte Unternehmungsidentitat
bleibt beschadigt — Vertrauen geht nachhaltig verloren. Die
Rolle von Gewerkschaften und Betriebsraten in Digitalisie-
rungsprozessen ist dato noch weitgehend unbeleuchtet und
wenig thematisiert (vgl. Oerder et al. 2018, S. 1). Als Vertreter
der die Unternehmensidentitat pragenden Mitarbeitenden, liegt
deren Verantwortung im Agieren als Advocatus Diaboli, Mah-
ner, Sparring Partner und Bewahrer. Dies fordert ein zielgerich-
tetes Corporate Development 4.0, das zwar offen fiir Neues
ist, das Alte und Besténdige jedoch nicht hyperaktiv eliminiert.

Hyperdigitalisierung bei Unternehmen angekommen

Digitalisierung hat mittlerweile verschiedene Spharen der Ge-
sellschaft erreicht und Eingang in Entwicklungsprojekte ge-
funden. Das man sich selbiger nicht verschlieBen kann, ist
breiter Konsens. Das Zitat von Carly Fiorina, ehemalige CEO
von Hewlett-Packard «Alles was digitalisiert werden kann,
wird digitalisiert», fihrt bei einer entsprechenden Suchanfra-
ge auf Google derzeit (27.05.2019) zu 531.000 Treffern. Es
ist somit offensichtlich weit verbreitet, haufig rezitiert und so
vermutlich oftmals kritiklos akzeptiert. Dennoch ist der Abso-
lutheitsanspruch der These zu hinterfragen und selbige auf
den Grundsatz 6konomischen Profits zu limitieren. So gebietet
es die Logik wirtschaftlicher Systeme mit ihrer binaren Rendi-
te-Codierung, 4.0-Transformationen nur dort vorzunehmen, wo
Rentabilitatsvorteile wahrscheinlich sind. Sind bisher entspre-
chende Entwicklungen v.a. in KMU noch eher langsam und
zogerlich, stellt sich eine zunehmende Aufbruchstimmung ein
und es werden viele 4.0-Projekte lanciert. Das Reden ist einem
oftmals hektischen Tun gewichen. Durch das Gefiihl bisherige
Versaumnisse aufholen zu muissen entsteht dabei eine Gefahr
der Ubersteuerung und der eigentliche Zweck der Unterneh-
mung und deren Existenzgrund riicken aus dem Fokus — «die
Mittel erodieren den Zweck».

Damit geht eine Reihe von Gefahrenpotentialen einher, von
denen im Folgenden zwei herausgegriffen werden. Die Umset-
zung von 4.0-Projekten um deren selbst willen, fiihrt oftmals zu
mangelhafter Ergebnisqualitéat, deren negative Auswirkungen
verschiedenste Spharen der Unternehmung beriihren kénnen,
womit Gefahren potentielle Chancen deutlich Ubertreffen. Das
Scheitern von 4.0-Projekten begiinstigen auch ein gefiihlter
Geschwindigkeitsdruck sowie der Versuch zu fortgeschritte-
neren Mitbewerbern aufzuschlieRen. Essentielle Prozesspla-
nungen, Risikoabschatzungen und Analysen werden nicht in
notwendiger Tiefe und Breite durchgeflihrt und vermeintlich
erfolgreiche Projekte anderer kopiert. Als Beispiel konnen ra-
sche Entwicklungen des Nutzungsgrades von Social Media
Plattformen angefiihrt werden. So ist es heute weniger zielfiih-
rend zu versuchen eine junge Zielgruppe Uber Facebook zu er-
reichen. Ein zweites Beispiel bezieht sich auf die Nutzung von



mIT

INSTITUT

Blockchain-Losungen. Die Technologie ist zweifellosheute und
auch in Zukunft von Relevanz. Der Trend der Ausgabe von To-
kens und Initial Coin Offerings hat sich allerdings tberlebt und
teils verbrannte Erde hinterlassen. Dieses Pferd muss nicht
mehr gesattelt werden.

Umfassende Verantwortung gefordert

Bei allen durchaus auch notwendigen Veranderungsprozessen
darf die Unternehmensfiihrung ihre integrative Verpflichtung
fur alle Stakeholdergruppen im Sinne einer Quadruple-Bot-
tom-Line verantwortungsvoller Entwicklung (6konomisch,
okologisch, sozial, technologisch) nicht vernachlassigen (vgl.
Ivancic/Huber 2018, S. 149). Dieser Ansatz stellt eine Erweite-
rung klassischer Modelle einer nachhaltigen Entwicklung bzw.
einer Corporate Social Responsibility (CSR) unter dezidierter
Betonung der technologischen Dimension dar. Der utilitaristi-
sche Grundtenor fokussiert dabei primar auf Folgenabschat-
zungen von Handlungen, also auf Nutzenmaximierungen bei
gleichzeitigen Beeintrachtigungsminimierungen (vgl. Schiz
1999, S. 174 ff.). Diese Nutzen- und Risikoabwagungen gilt es
seitens eines umsichtigen Corporate Developments der Unter-
nehmung permanent zu vollziehen. Nur so ist eine Hyperdi-
gitalisierungsgefahr zu vermeiden, und es kénnen intendierte
Veranderungen gemaf selbstgesetzer Leitlinien sichergestellt
werden. Die Entwicklungsprinzipien orientieren sich dabei an
der Identitat der Unternehmung, also deren, durch Mitarbeiten-
de wesentlich mitgetragene, Werte, Visionen, Missionen aber
auch Kernkompetenzen, Wissensressourcen etc. (vgl. lvancic/
Camozzi 2016, S. 16 ff.).

Identitat, die sich in Struktur, Kultur und so auch im Verhal-
ten der Mitarbeitenden wiederspiegelt (vgl. Ivancic/Camoz-
zi 2016, S. 20) basiert im Kern auf Werthaltungen, die Ba-
sis eines vertrauensvollen Umgangs mit Anspruchsgruppen
sind. Erlebnisdimensionen positionieren die Unternehmung
multiperspektivisch bei Stakeholdern und schaffen im Ein-
klang mit Kernkompetenzen Mehrwert fiir selbige (vgl. Ivan-
cic 2007, S. 87 ff). Sprunghafte und radikale Veranderungen
dieser Dimensionen fuhren zur Erosion der Identitat und da-
mit zur Schwachung des Verstandnisses der Unternehmung
bei den Anspruchsgruppen. Andern sich Grundhaltungen der
Unternehmung und es wird bspw. der Fokus auf personlichen
Kundenkontakt durch digitales Robo-Advisory auf der Web-
seite substituiert, ist das Vertrauen seitens der Kundschaft ge-
fahrdet. Sollten kleinere Geschafte mit Wohlfiihlatmosphare
und Erlebnischarakter durch reine E-Commerce-Plattformen
ersetzt werden, so fihrt dies ebenso zu Kundenirritationen.
Wenn die feinmechanische Kernkompetenz Schweizer Uhren-
macherkunst durch 3D-Druckverfahren kostengtinstig obsolet
wirde, waren massive Auswirkungen auf Zielgruppe, Umsatz
und Gewinn zu befiirchten. Den Vorgaben der Identitat gilt es
bei Digitalisierungsprojekten folglich, unter Bertcksichtigung
der Quadruple-Bottom-Line verantwortungsvoller Entwicklung,
umfassend zu entsprechen und innerhalb dieser Leitlinien,
Ressourcen dynamisch auf identifizierte Herausforderungen
abgestimmt zu rearrangieren (vgl. Lenz 2019, S. 16 ff.). Diese
Veranderungen im Sinne der Stakeholder, insbesondere den
Belegschaften und der Unternehmungsidentitat verantwortlich
umzusetzen, dazu kann der Betriebsrat einen wertvollen Bei-
trag leisten.

Betriebsrat kann Ubersteuerung entgegenwirken

Der Betriebsrat verleiht dabei Mitarbeitenden eine erforderli-
che und schlagkraftige Stimme und unterstitzt so die Unter-
nehmensfihrung dabei, Stakeholderinteressen adaquat zu
integrieren und Digitalisierungstransformationen an den Leit-
planken der Unternehmensidentitat auszurichten. Dies ver-
hindert Ubersteuerungstendenzen, holt Mitarbeitende adaquat
und wertschatzend ab, bewahrt die Einzigartigkeit der Unter-
nehmung und damit deren langfristige Prosperitat. Es durfen
also innerhalb von 4.0-Projekten nicht ausschliellich Aspekte
klassischer Mitbestimmung (Kontroll-, Belohungs- und Sank-
tionierungssysteme, mobiles Arbeiten, Arbeitszeit etc.) in den
Fokus gestellt werden, obwohl diese natirlich nicht nur ex lege
Kernthema bleiben.

Die Leitplanken sowie die Beachtung der Quadruple-Bottom-Li-
ne verantwortlichen Corporate Developments 4.0 erfordert
dabei eine durchdachte Reflexion der oben angefiihrten Kern-
elemente unternehmerischer Identitat. Ein umfassendes Pur-
pose Management (vgl. lvancic/Huber 2018, S. 147 f.) stellt die
Sinnhaftigkeit von 4.0-Projekten und deren Ubereinstimmung
mit dem Existenz-, Sinn- und Urgrund der Unternehmung (vgl.
Rieckmann 2005, S. 52 ff.) sicher, verleiht Orientierung, klart
Verantwortlichkeiten und Verbindlichkeiten, ermdglicht Identi-
fikation und Legitimation sowie Dialoggrundlage (vgl. Maak/
Ulrich 2007, S. 247 in Anlehnung an Kaptein 1998). Stakehol-
dermanagement sorgt mittels Stakeholderexploration, Rela-
tionship Analyse, Interest- und Integration Management (vgl.
Ivancic/Huber 2018, S. 148 f.) fir adaquaten Interessenaus-
gleich, wahrend ein umfassendes Culture Management auf
die identitatspragende Trias von Struktur, Kultur und Verhalten
abstellt und sowohl Aufbau- als auch Ablauforganisation fit fir
digitale Veranderungen macht (vgl. Ivancic/Huber 2018, S. 149
f.).

Eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung 4.0 ist dabei adaquat
vierstufig beschreibbar. Die erste Stufe fordert umfassende
Beurteilung von Implikationen des technologischen Wandels
auf Strategie und Wertschépfung der Unternehmung, wahrend
die zweite auf die Erarbeitung eines klaren Mehrwerts durch
humane Arbeit in Kontrast zu verfligbaren Systemen abstellt.
Stufe drei umreillt die Sicherung der Handlungsfahigkeit unter
Beachtung von Regulierungen innerhalb von Staat, Kultur,
Markt, Politik und Recht. Die vierte und hdchste Stufe refe-
renziert wiederum auf oben angefiihrte Dimensionen, also auf
Vermittlung einer gemeinsamen Mission, Sicherstellung eines
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gemeinsamen Ressourcenzugriffs, Umgang mit komplexen
Herausforderungen in VUCA-Manier sowie die Wahrnehmung
von Chancen bei paralleler Wahrnehmung umfassender, pri-
mar utilitaristischer Verantwortung (vgl. Bieger 2016). Eine ak-
tive und handelnde Rolle des Betriebsrats im Rahmen einer
Art normativen Steering Committees 4.0 ist dabei auszufillen,
womit mannigfache Voraussetzungen einhergehen.

Umfassende Digitalkompetenz gefordert

Digitale Transformationen der Unternehmung betreffen in den
meisten Fallen auch Arbeitsprozesse und -bedingungen der
Mitarbeitenden, weshalb der Betriebsrat, auch abgesehen von
oben ins Treffen geflhrter Potentiale, immer mitgefordert ist.
Dies erfordert digitale Expertise und somit Weiterbildung und
aktive Auseinandersetzung mit entsprechenden Themenfel-
dern (vgl. Oerder et al. 2018, S. 4) im Sinne der Entwicklung
von Fachkompetenzen. Betrachtet man erfolgreiche Hand-
lungen als Leitlinie der Kompetenzentwicklung, missen Me-
thoden- und Sozialkompetenzen ebenso Beachtung finden,
wie personliche Kompetenzen (vgl. Gessler/Sebe-Opfermann
2016, S. 167). Methodenkompetenzen stellen im behandelten
Zusammenhang vornehmlich auf Fahigkeiten des Projekt- und
Changemanagements ab. Umfangreiches Wissen in diesen
Themenbereichen hilft dabei 4.0-Projekte und deren Auswir-
kungen adaquat verstehen zu kdnnen. Diese Auswirkungen
betreffen neben Mitarbeitenden, auch weitere Anspruchsgrup-
pen der Unternehmung sowie diese selbst. Daher gilt es trotz
der Betriebsratsrolle und der damit einhergehenden Mitarbei-
tervertretung weitere Interessen mitzuberucksichtigen und fir
adaquate Folgenabschatzungen im Rahmen einer weit ver-
standenen Sozialkompetenz zu sorgen. Umfassende Fach-,
Methoden- und Sozialkompetenzen fihren, neben Stressre-
sistenz, Durchhaltevermdgen und Selbstreflexion zu umfas-
senden Selbstvertrauen als personliche Kompetenz. All diese
Kompetenzen unterstitzen den Aufbau digitaler Kompetenz
(vgl. Nyikes 2018, S. 126 ff.) verstanden als die Fahigkeit «to
explore and face new technological situations in a flexible way,
to analyze, select and critically evaluate data and information,
to exploit technological potentials in order to represent and
solve problems and build shared and collaborative knowledge,
while fostering awareness of one’s own personal responsibili-
ties and the respect of reciprocal rights/obligations.» (Calvani
et al. 2009, S. 161). Folgende Abbildung versucht eine dem-
entsprechende sowie zusammenfassende Gesamtschau vor-
liegenden Beitrags zu bieten.

Neben dem Betriebsrat ist die Unternehmensleitung gefordert
und sollte danach trachten Betriebsrate adaquat in Digitalisie-
rungsentwicklungen einzubeziehen (Oerder et al. 2018, S. 4).
Allein der differente Fokus selbiger kann dabei schon positive
Effekte zeitigen und dabei helfen festzustellen, welche Unter-
nehmensbereiche und Wertschopfungsprozesse es tatsach-
lich wert sind hinsichtlich mdglicher Digitalisierungspotentiale
zu prifen. « The greatest paradox of all is between leading and
managing, pushing for great change and yet keeping the orga-

nisation ticking over [...] both are required in today’s world.»
(Kakabadse/Kakabadse 1999, S. 5). Hyperdigitalisierung hat
zur Folge, dass sich die Unternehmensfiihrung im Wettbewerb
um Marktanteile und Kostenvorteile zu sehr auf die Chancen
selbiger fokussiert. Betriebsraten kann folglich u.a. die Auf-

gabe zukommen, unter Beachtung integrierter 6konomischer,
okologischer, sozialer und technologischer Verantwortung fur
notwendige Veranderungen, die Unternehmung ausmachende
Identitatsaspekte mitzubewahren und so ein erfolgreiches Cor-
porate Development 4.0 mitzuermdglichen.
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ment 4.0, das zwar offen fir Neues ist, das Alte und Bestandi-
ge jedoch nicht hyperaktiv eliminiert.
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Arbeit 4.0 — Betriebsrate und Scrum
[ ]

von: Bettina Seibol & Walter Mugler

Impulse fiir die Praxis

Eine Prozessvereinbarung sollte die folgenden Punkte ent-
halten:

= Paritatisch besetzter Steuerkreis
= Pilotphase mit Meilensteinen
= Flexible Anpassungsmaoglichkeiten wahrend
der Einfiihrung
= Evaluation
= Leitplanken:
= Beteiligung der Beschaftigten
= Beschaftigungssicherung
=  Sicherung Entgelt
= Belastungen abbauen, verhindern

Einleitung

In vielen Betrieben wird derzeit die Einfihrung von agilen
Methoden geplant oder wurde — von Betriebsraten nahe-
zu unbeachtet — bereits umgesetzt. Die Projektarbeit wird
beispielsweise in Entwicklungs- oder Konstruktionsberei-
chen zunehmend nach Prinzipien von Scrum gestaltet und
Teamarbeit wird zu einem wesentlichen Aspekt der neu-
en betrieblichen Realitat in allen Unternehmensbereichen
(Welpe et al. 2018). Betriebsrate formulieren die Heraus-
forderung, diese Transformation friihzeitig zu begleiten und
die verschiedenen durch Scrum betroffenen Mitbestim-
mungsthemen in betriebliche Regelungen zu Uberfihren.

Bislang gibt es — neben einer Menge an Versprechungen
von Beratungsunternehmen (z.B. Ahlback et al. 2017) — je-
doch kaum wissenschaftliche Forschung (Boes et al.) zu
den Gestaltungsoptionen von Betriebsraten bei Scrum.
Unser Beitrag wirft einen explorativen Blick auf dieses
Forschungsfeld und basiert auf Erfahrungen in der Be-
triebsrateberatung sowie ersten Erkenntnissen des For-
schungsprojektes ,Selbstorganisierte Teamarbeit in Be-
triebs- und Dienstvereinbarungen® der Hans-Bdckler-Stiftung.

Agile Methoden

Agile Methoden wurden zuerst in der Softwareindustrie ent-
wickelt. Ihr Ursprung ist der Wunsch der Entwickler*innen,
weniger Dokumentations- und Administrationsaufgaben und
mehr Entwicklung im engeren Sinne zu betreiben. Bei den
agilen Methoden handelt es sich um verschiedene Arbeitsfor-
men, die nach bestimmten Prinzipien aufgebaut sind: Selbst-
organisation, Kundennahe, Kreativitat, Flexibilitat, Trans-
parenz und kurzzyklische Arbeitsintervalle. Zu diesen agilen
Methoden gehdren beispielsweise Extreme Programming,
Pair Programming, Scrum oder Design Thinking. Allen diesen

Methoden ist gemein, dass das Ergebnis des Arbeitsprozes-
ses nicht im Vorfeld feststeht sowie die Anforderungen und
Lésungsansatze weitgehend unbekannt sind: ,Intuition und
praktisches Lernen haben nun Vorrang® (Muller 2018: 15).

In den Entwicklungsbereichen von Industrieunternehmen
hat sich Scrum als faktischer Standard fiir agile Entwick-
lungsmethoden etabliert. Bei Scrum handelt es sich um ein
Rahmenwerk, innerhalb dessen verschiedene Prozesse
und Techniken eingesetzt werden, um die Arbeit an komple-
xen Produkten zu organisieren und kontinuierlich zu ver-
bessern. Im Kern von Scrum steht das Scrum-Team (be-
stehend aus Entwicklungsteam, Scrum Master, Product
Owner), das genau definierte Rollen hat und mit Hilfe fest-
gelegter Ereignisse und Artefakte aufbauend auf einer Pro-
duktvision schrittweise in sich wiederholenden Prozessab-
schnitten eine Losung erarbeitet (Schwaber/Sutherland 2017).

Damit handelt es sich bei Scrum nicht nur um eine neue Ar-
beitsmethode, sondern es verandern sich die Arbeitsstruktu-
ren und Arbeitsorganisation. Kiirzere Arbeitsphasen und ein
dynamisches Anforderungs- und Anderungsmanagement
kennzeichnen diese neue Arbeitsorganisation. Die Teams
werden nach Scrum nicht nur als Ausflihrungsorgane ver-
standen, sondern sie haben die Gestaltungsvollmacht Uber
den Prozess: Sie treffen Vereinbarungen mit den Kunden
und verhandeln Vorgehensweise und Details der Ausflihrung
selbst. Damit soll die Projektarbeit einerseits liberschaubarer
werden. Andererseits kann diese Arbeitsweise flr Beschaf-
tigte mit Leistungsverdichtung und neuen Kompetenzanfor-
derungen verbunden sein. Teilweise werden sehr weitrei-
chende Belastungen beobachtet und von Dauerstress und
permanentem Zeitdruck berichtet (Boes et al. 2018:195).

Der Druck auf die Beschaftigten steigt auch, weil in vielen Unter-
nehmen verschiedene Rationalisierungsstrategien parallel um-
gesetzt werden (Burkardt/Seibold 2015: 10). Laufend werden
Bereiche umstrukturiert, neue digitale Tools eingefiihrt und mit
agilen Arbeitsformen kombiniert. Diese unibersichtliche Ge-
mengelage von Rationalisierung, agiler Organisation und Di-
gitalisierung stellt hohe Anforderungen an Betriebsrate. Selbst
wenn Betriebsrate friihzeitig einbezogen werden, fallt es ihnen
schwer, die Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation zu regeln.

Allerdings beobachten wir in Betrieben teilweise eine Zurlick-
haltung bei Betriebsraten gegenliber dem Thema. Einige Be-
triebsratsgremien reagieren abwartend, da sie davon aus-
gehen, dass dieser ,Hype“ bald wieder vergessen sein wird.
Zudem sind die Entwicklungsbereiche in vielen Betriebsrats-
gremien personell unterreprasentiert und stehen nicht im Fokus
der Betriebsratsarbeit. Andere Gremien haben das Problem,
dass sie Vereinbarungen abschlieBen mdéchten, es aber auf
der Arbeitgeberseite an kompetenten Verhandlungspersonen

Is
N
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oder dem Verhandlungswille fehlt. Denn die umsetzenden Per-
sonen in den Betrieben sind haufig aus externen Beratungs-
unternehmen oder Stabsabteilungen, die sich mit dem Thema
Mitbestimmung nicht auskennen, einen Mitbestimmungssach-
verhalt schlicht leugnen oder der Meinung sind, dass es keine
negativen Auswirkungen auf die Beschéaftigten gibt. Teilweise
stoRt der Ansatz einer Betriebsvereinbarung auf Widerstand,
da die Meinung vorherrscht, agiles Arbeiten sei frei von Regeln.

Die Erfahrungen aus der Praxis und der Studie von Boes et al.
(Boes et al. 2018) zeigen jedoch, dass Betriebsrate mit Blick
auf Leistungsdruck, Leistungsverdichtung, Stress und Belas-
tungen aktiv werden und die Einfihrung und Umsetzung frih-
zeitig begleiten sollten. Die Trager der Mitbestimmung missen
dazu neue Konzepte und Antworten entwickeln bzw. bestehen-
de Regelungen hinterfragen und ,modernisieren®. Scrum wird
gestutzt von zahlreichen Regeln. Daher ist die durch eine Rah-
menvereinbarung sozialpartnerschaftlich flankierte Einfiihrung
von Scrum lediglich ein weiteres Rahmenwerk, um die Idee
von guter Arbeit im Unternehmen erfolgreich zu gestalten.

Regelungsansitze

Das Betriebsverfassungsgesetzt (BetrVG) bietet vielfalti-
ge Mitbestimmungsrechte fir Betriebsrate; allerdings sind
die konkreten Mitwirkungsmoglichkeiten bei den wichtigen
Fragen der Arbeitsorganisation eher schwach. Zusatzlich
stehen Betriebsrate mit Blick auf die Beschaftigten — de-
ren Interessen sie vertreten sollen — unterschiedlichen
Anforderungen gegenuber. Je nach Beschaftigtengruppe
und Person wird mehr oder weniger Regulation gewinscht.

Viele Veranderungen durch die Einfiihrung von Scrum gehen
mit Betriebsanderungen im Sinne des § 111 ff. BetrVG ein-
her. Eine Betriebsanderung liegt vor, wenn z.B. ,grundlegen-
de Anderungen der Betriebsorganisation, des Betriebszwecks
oder der Betriebsanlagen” vorgenommen werden oder bei der
,Einfihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden und Ferti-
gungsverfahren®. Das Instrument des Interessenausgleichs
regelt dann das ob, wie und wann einer Betriebsanderung.

Allerdings mussen Betriebsrate in einem ersten Schritt er-
kennen, dass die Einfuhrung von Scrum eine Betriebsande-
rung darstellt. Zudem ist es zum Zeitpunkt der Einflihrung
von Scrum fur sie vielfach schwer, die mittel- und langfristigen
Folgen abzuschatzen. Die geplanten Mallhahmen waren zum
Zeitpunkt der Interessenausgleichsverhandlungen noch nicht
beratungs- oder verhandlungsfahig. Damit kdnnten Betriebs-
rate wahrend der Verhandlungen nur Mutmafungen Uber
eventuelle Nachteile fiir die Beschaftigten anstellen. Uberdies
kénnen viele Veranderungen durch die Einfihrung von Scrum
sowohl positive als auch negative Auswirkungen haben, so
dass eine Regelung vorab aulerst schwerfallt. Aulerdem ist
ein Interessenausgleich/Sozialplan (§ 112 BetrVG) nicht er-
zwingbar. Der Arbeitgeber soll zwar mit dem Betriebsrat eine
Einigung herbeifiihren, um Nachteilsausgleichsanspriiche der
Arbeitnehmer nach § 113 BetrVG zu verhindern und geschei-
terte Interessenausgleichsverhandlungen kénnen bis zu einem
Einigungsversuch in einer Einigungsstelle gehen. Kommt dort
jedoch keine Einigung zustande, kann der Arbeitgeber mit der
Betriebsanderung beginnen, da er lediglich den Versuch der

Einigung Uber den Interessenausgleich nachweisen muss.

Weitergehende Mitbestimmungsrechte hat der Betriebs-
rat Uber den § 87 Abs. 1 Nr. 13 BetrVG zur Gestaltung von
Gruppenarbeit. Bezogen auf Scrum kommt diesem Absatz
eine herausragende Bedeutung zu. Der Betriebsrat hat mit-
zubestimmen, wenn ,eine Gruppe von Arbeitnehmern eine ihr
Ubertragene Gesamtaufgabe im Rahmen des betrieblichen
Arbeitsablaufs im Wesentlichen eigenverantwortlich erledigt®.
Das Mitbestimmungsrecht umfasst die Grundsatze der Durch-
fuhrung von Scrum. Gruppengréfle und Zusammensetzung,
insbesondere nach Qualifikation, Dispositionsbefugnis der
Gruppe und Folgen fir die Zusammenarbeit mit anderen Mit-
arbeiter*innen sind ebenso zu regeln wie die interne Kommu-
nikation (z.B. offener Umgang in der Gruppe mit Kritik), Team-
dokumentation sowie Ldsungen bei Konflikten. Betriebsrate
kénnen auf dieser Grundlage sowohl Einzelvereinbarungen
zu Scrum als auch eine Rahmenvereinbarung durchsetzen.

Prozessvereinbarung zur Einfiihrung von Scrum

Auf Grund der oben genannten Schwierigkeiten fur Betriebsrate,
z.B. die moglichen Folgen von Scrum friihzeitig abzuschatzen,
sind Prozessvereinbarungen ein sinnvolles Mittel der Arbeits-
gestaltung. Solche Prozessvereinbarungen beschreiben eine
systematische Vorgehensweise mit einem ,Leitplankenkon-
zept®, das einen bestimmten Handlungsrahmen absteckt. Eine
solche Prozessvereinbarung setzt voraus, dass Arbeitgeber
und Betriebsrat sozialpartnerschaftlich zusammenarbeiten. Sie
ist sozusagen ein ,dynamischer” Interessensausgleich, weil sie
im Prozess an definierten Meilensteinen wiederholt zu gemein-
samen Entscheidungen der Betriebsparteien fihrt, um Nach-
teilen fur Beschaftigte entgegenzusteuern. Sie bietet Betriebs-
raten die Chance, auch bei Themen, bei denen rechtlich keine
Mitbestimmung durchzusetzen ist, gestalterisch mitzuwirken.

Eine Prozessvereinbarung zu Scrum sollte zunachst den
Einflhrungsprozess mit seinen Prozessschritten und Mei-
lensteinen beschreiben sowie eine Evaluation beinhalten.
An den Meilensteinen muss gewahrleistet sein, dass An-
derungen und Umsteuern moglich sind. Ein wesentlicher
Aspekt ist ein paritatisch besetzter Steuerkreis, der Uber
grundlegende Entscheidungsbefugnisse verfligt. Speziell
die neuen Rollen und Aufgaben von Scrum Master, Product
Owner und Entwicklungsteam missen beschrieben werden.

Weitere wichtige Elemente:

= Die frihzeitige Einbeziehung der Beschéftigten in die Pla-
nung sowie Formen der Beteiligung im Prozess, damit
ihre Ruckmeldungen bei Entscheidungen in den Meilen-
stein-Sitzungen des Steuerkreises genutzt werden kénnen

= Qualifizierung aller Beschaftigten, die mit Scrum arbeiten.
Dazu zahlen sowohl theoretische Kenntnisse Uber agile
Methoden wie auch die Auseinandersetzung darlber, wie
diese im eigenen Unternehmen angewendet werden sol-
len

= Beschaftigungssicherung (z.B. wegen Wegfall Fihrungs-
strukturen)

=  Sicherung des Entgeltes/der Eingruppierung

= Ggf. eine begleitende Gefahrdungsbeurteilung



= Externe Unterstltzung/Sachverstand fiir den Betriebsrat Autorinnen
= Personalbemessung und deren Anpassung (§ 92 BetrVG),
insbesondere um die arbeitsvertraglich vereinbarte Wo-  Bettina Seibold, Soziologin und Ethnologin M.A., arbeits-
chenarbeitszeit einzuhalten (u.a. klare Regelungen flr  orientierte Forscherin und Beraterin mit den Schwerpunkten
Ausfalle aufgrund von Urlaub und Krankheit) Arbeitsgestaltung, Lean-Management, agile Methoden, IMU
= Eine Arbeitszeitregelung, die die Selbstbestimmung und Institut Stuttgart.
Zeitsouveranitat fordert und Arbeitszeit nicht zur disponi-
blen ,Restgrofte” werden lassen Walter Mugler, langjahriger Betriebsratsvorsitzender, ar-

) ) ) ) beitsorientierter Berater mit den Schwerpunkten Arbeitsgestal-
Neben dem Abschluss einer Rahmenbetriebsvereinbarung ist  ng und Arbeitszeit, IMU Institut Stuttgart.

die Beteiligung der Belegschaft die wichtigste Voraussetzung
fur eine erfolgreiche Betriebsratspolitik. Beschaftigte durfen
nicht den Eindruck gewinnen, dass sie durch den Betriebsrat
mit zusatzlichen Forderungen und Regelungen belastet oder
dass positive Entwicklungen verhindert werden. Sie mussen
die Betriebsratsarbeit als Hilfe erleben, die sie bei der Lésung
der von ihnen selbst formulierten Probleme unterstitzt.
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Der Betriebsrat — Rollenbild und Arbeitsorganisation im Wandel

von: Kalvin Pomplitz

Impulse fiir die Praxis

= Rollenbild und Arbeitsweise von Betriebsraten sind nicht
stabil, sondern stets im Wandel

= Megatrends und Rahmenbedingungen beeinflussen Rol-
lenbild und Arbeitsweise der Gremien

= Das Rollenbild des Betriebsrats als ,Social Auditor” ist
eine Weiterentwicklung des ,,Co-Managers* und macht die
Betriebsratsarbeit fur aktuelle Entwicklungen und Trends
zuganglich

= Der ,Social Auditor® fokussiert sich auf die Arbeitszufrie-
denheit der Beschaftigten und zeichnet sich durch hohe
Offenheit fiir intensive Arbeitnehmerpartizipation an der
BR-Arbeit und moderne Ansatze der Arbeitsorganisation
in Betriebsrat und Unternehmen aus

Einleitung

Das Rollenbild von Betriebsratinnen unterliegt seit jeher einem
steten Wandel und entwickelt sich weiter. Die Art des Arbeitens
und die Arbeitsorganisation erfahren dabei Veranderungen, um
die sich ebenfalls stetig verandernden Bedirfnissen der Be-
schaftigten bestmdglich zu vertreten.

Der vorliegende Beitrag untersucht, mittels Literaturrecherche
und Betrachtung aktueller Trends, wie sich das Rollenbild von
Betriebsratinnen im Zeitverlauf verandert hat und beleuchtet
eine mogliche zukiinftige Weiterentwicklung. In diesem Zusam-
menhang wird kurz die Entwicklungshistorie von den Anfangen
der Betriebsratsarbeit bis hin zur Gegenwart aufgezeigt, um zu
ermitteln, ob und wie sich aktuelle Megatrends auf die Anforde-
rungen an Betriebsratinnen und deren Arbeitsweise auswirken.

Die Ausarbeitung gelangt zu dem Schluss, dass sich seit der
Entstehung der betriebsratlichen Tatigkeit ein grundlegender
Wandel des Rollenbilds von Betriebsratinnen vollzogen hat.
Dieser Wandel darf jedoch nicht als abgeschlossen verstanden
werden, sondern als eine, von verschiedenen Faktoren beein-
flusste, anhaltende, Transformation. Ziel des Beitrags ist es,
Betriebsratinnen einen Ausblick auf mogliche zukiinftige Ver-
anderungen des eigenen Rollenbildes zu geben, um sich auf
ebendiese Veranderungen vorzubereiten.

Einfiihrung

Bei einer Betrachtung der Betriebsratsarbeit im zeitlichen Ver-
lauf ist zu erkennen, dass das Rollenbild der Betriebsratinnen
seit jeher Veranderungen erfahrt. Die |dee eines Betriebsrats
als ,Relikt aus den Zeiten der Industrie 1.0 (vgl. Weber & Ge-
sing, 2018, S. 26) ist dabei ebenso falsch wie die Vorstellung,
dass Betriebsratinnen in StartUps keinen erkennbaren Mehr-
wert fur die Organisation bieten (vgl. Weber & Gesing, 2018,
S. 26). Richtig ist vielmehr, dass das Rollenbild der Betriebs-
ratinnen mit zunehmendem Wandel der betrieblichen Realitat
Anpassungen erfahrt und sich, gleichsam jedweder anderen

Rolle im Betrieb, in den aufeinanderfolgenden industriellen Re-
volutionen mal starker und mal weniger stark weiterentwickelt
hat. Einhergehend mit diesen Veranderungen entwickelt sich
auch die Organisation der Mitbestimmungsgremien weiter und
Betriebsratinnen adaptieren Best-Practices und kombinieren
diese mit bewahrten Vorgehensmethoden. Das bedeutet, dass
sich neben dem Rollenbild von Betriebsratinnen auch die Art
bzw. die Arbeitsorganisation der betriebsratlichen Arbeit weiter-
entwickelt. Aktuelle Megatrends wie beispielsweise die Digitali-
sierung stellen Betriebsratinnen vor neue Herausforderungen,
die sich auch auf ihr Rollenbild und die Betriebsratsarbeit an
sich auswirken.

1. Betriebsrite als Klassenkampfer

Die grundlegende Idee eines ,Betriebsrats-Prototyps” zur Aus-
Ubung der betrieblichen Mitbestimmung entstand bereits in der
ersten Halfte des 19. Jahrhunderts (vgl. von Mohl, 1835, S. 141
ff.). In den folgenden Jahrzehnten wurden jene Ansatze weiter-
entwickelt und fuhrten schlieRlich 1849 zu einem Antrag des
Fabrikbesitzers Carl Degenkolb bei der Frankfurter National-
versammlung. In diesem Antrag wurde die verbindliche Schaf-
fung von Fabrikausschiissen in der Gewerbeordnung gefordert
(vgl. Teuteberg, 1961, S. 108 f.). Erst 50 Jahre spater, im Jahr
1900, wurden in Bayern obligatorische Arbeiterausschisse in
Bergwerken eingefiihrt, nachdem man gute Erfahrungen mit
selbigen in Staatsbetrieben gemacht hatte (vgl. Nipperdey,
1990, S. 362). Bedingt durch die blof3e Nichtexistenz von Be-
triebsratinnen gab es fiir selbige kein Rollenbild. Das anderte
sich jedoch mit der Einfiihrung des Betriebsrategesetzes von
1920, welches erstmals den verbindlichen Einsatz von Be-
triebsratinnen regelte.

Der Zeitgeist dieser ersten Phase der betriebsratlichen Arbeit
war gepragt von der Idee des Klassenkampfes, welche tief in
der Arbeiterbewegung aber auch in verschiedenen Parteien
und Gewerkschaften verwurzelt war. Die Klassenkampfer sa-
hen einen Zusammenhang zwischen der Existenz historisch
gewachsener gesellschaftlicher Klassen wie der Bourgeoisie
und der Arbeiterklasse und dem Besitz von Produktionsmitteln.
Entsprechend wurde ein unaufléslicher Konflikt zwischen den
Produktionsfaktoren Arbeit und Kapital proklamiert. Erst der
revolutiondre Klassenkampf kénne in letzter Konsequenz eine
+Aufhebung aller Klassen und einer klassenlosen Gesellschaft*
hervorbringen (Marx, 1953, S. 507 f.).

Um dieses Ziel zu erreichen verpflichtete der Il Kongress der
Internationalen seine Mitgliedsparteien dazu, innerhalb der Be-
triebsrate ,hartnackige kommunistische Arbeit zu leisten (Nol-
lau, 1959, S. 236 ff.). So ist es wenig verwunderlich, dass sich
Betriebsratinnen zu dieser Zeit weniger fir Mitbestimmungs-
prozesse interessierten, sondern ihr Rollenbild als explizit
politisch verstanden (vgl. Plumpe, 1999, S. 426). Dabei gab
es neben dem starken Einfluss von Kommunisten auch syndi-
kalistische Betriebsrate, die sich gleichsam den Kommunisten
als ,Werkzeuge im Klassenkampf“ verstanden und die soziale



Revolution vorbereiteten (Souchy, 1924, S. 15). Die generelle
kritische Haltung der Unternehmer gegentber den neuen Mit-
bestimmungsstrukturen entwickelte sich entsprechend negativ
und fluhrte teilweise zu einer Verweigerung jedweder produkti-
ven Zusammenarbeit der Arbeitgeber mit dem Betriebsrat (vgl.
Plumpe, 1999, S. 428).

Bis zum vorldufigen Ende der betrieblichen Mitbestimmung
durch die Machtergreifung der Nationalsozialisten blieben Be-
triebsrate vorwiegend Klassenkampfer. Der Wiederaufbau der
betrieblichen Mitbestimmung erfolgte, gleichsam der Organi-
sation vor der Machtergreifung durch die Nationalsozialisten,
durch Sozialdemokraten und Kommunisten (vgl. Hans-Bo-
ckler-Stiftung, 2019).

2. Betriebsrate als Soziale Gegenspieler im Kapita-
lismus

Mit dem Ende des zweiten Weltkriegs gewann die betriebliche
Mitbestimmung wieder an Bedeutung. Die betriebsratliche Ar-
beit veranderte sich dabei jedoch insofern, als dass bedeuten-
de Teile der einstiegen Klassenkampfer die Grundpramissen
des kapitalistischen Wirtschaftssystems nun akzeptierten und
zu ,sozialen Gegenspielern“ der Unternehmen wandelten. Die
betriebsratliche Arbeit orientierte sich hierbei an einem schutz-
politischen Ansatz, welcher das Ziel verfolgte, Veranderungs-
prozesse zu kontrollieren und Einschnitte in Besitzstande zu
vermeiden bzw. nur im Tausch gegen finanzielle Kompensa-
tionen zuzulassen (vgl. Gaedeke, 2001, S. 67 f.). Dementspre-
chend kann die damalige Arbeit von Betriebsratinnen in mehr-
facher Hinsicht als reaktionar, bewahrend bzw. als abwartend
(also nicht gestaltend) verstanden werden. Erstens, weil sie
ideologisch zunehmend vom Grundgedanken der Revolution
abstand nahm und zweitens, da sie auf die Absicherung er-
kampfter Standards und noch nicht auf die aktive Gestaltung
der Arbeitsbedingungen innerhalb der kapitalistischen Unter-
nehmung fokussiert war. Hierflir kommen mehrere Griinde in
Betracht.

Zum einen war das ehemalige Selbstverstandnis des Klassen-
kampfers moéglicherweise noch nicht vollends verschwunden.
Da eben dieser Typus der Idee des Kapitalismus ablehnend
gegenuber stand und kein Interesse an einer Ausgestaltung
des Selbigen hatte, kdnnte hieraus die mangelnde Initiative
bei der Ausgestaltung der betrieblichen Realitat resultieren
(vgl. Meyer, 2007, S. 31). Darlber hinaus stellt sich die Frage,
inwieweit die Betriebsratinnen jener Zeit ihre Rolle Uberhaupt
als gestalterisch wahrnahmen und ob die betriebsratstypische
Vorbildung jener Zeit zur Beantwortung betriebswirtschaftlicher
Fragestellungen im Zuge der Mitgestaltung von betrieblichen
Angelegenheiten ausreichte (vgl. Artus, 2001, S. 91).

Durch die reaktiondre Haltung der Betriebsratinnen jener
Zeit konnte ein Teil der verfugbaren Ressourcen zwar fir den
Schutz des Besitzstandes der Beschaftigten gesichert werden,
eine aktive Rolle bei der Ausgestaltung von Veranderungen
im Betrieb bzw. die Teilhabe an Innovationen stand jedoch
weniger im Fokus dieser Betriebsratinnen. Dies machte den
Betriebsrat zeitweise zu einem ,reaktiven Organ mit Schutz-
funktion* (Doérnen, 1998, S. 155). Ein weiterer Grund hierfir
war das Ausbleiben einer aktiven Auseinandersetzung mit den
arbeitsorganisatorischen und sozialen Bedingungen der Unter-
nehmerischen Gestaltungsprozesse durch den Betriebsrat

(vgl. Kutzner, 2003, S. 87). Viele Betriebsrate begntgten sich
entsprechend mit der Beurteilung von Planen des Manage-
ments, anstatt selbige aktiv mitzugestalten.

Dennoch markiert die neue Form der Zusammenarbeit mit
dem Unternehmen, wenn auch in ,reaktionarer* Auspragung,
eine Zasur im Vergleich zu der vorherigen Arbeitsbeziehung
zwischen den Betriebsratinnen (als Klassenkampferinnen) und
den Arbeitgeberinnen.

3. Betriebsrate als Co-Manager

Bedingt durch den zunehmenden Einfluss verschiedener (ja-
panischer) Managementansatze, kam es seit den 1980er Jah-
ren zu einer starkeren Partizipation der Arbeitnehmerinnen an
der Ausgestaltung der betrieblichen Wertschdpfungsprozesse.
Ziel war es, durch die Identifikation von Verschwendungsquel-
len Prozesse effizienter zu gestalten und so Wertschépfung zu
steigern (vgl. Bertagnolli, 2018, S. 152 f.). Die Arbeitsorgani-
sation erfuhr hierbei gravierende Veranderungen und die einst
passive, auf Kontrolle basierende Arbeit, wich neuen arbeitsor-
ganisatorischen Instrumenten wie Qualitatszirkeln, Werkstatt-
zirkeln oder Gruppenarbeiten (vgl. Rudt, 2007, S. 17). Auch
Betriebsratinnen sahen sich durch diese Entwicklung mit neu-
en Aufgabenfeldern konfrontiert und erhielten die Chance, Ent-
wicklungen im Unternehmen (aktiv) mitzugestalten. Dies flhrte
in vielen Fallen zu einer Aufgabe der reaktionaren Grundhal-
tung in Form der ,totalen Verneinungsstrategie” (Pusch, Volker
& Uhl, 1983) und einer Annahme der neuen Rolle als Co-Ma-
nager. Die verstarkte Beteiligung der Betriebsratinnen an der
Gestaltung neuer Arbeitsorganisationsformen erforderte dabei
auch eine Bereitschaft zur Flexibilisierung der eignen Betriebs-
ratsarbeit (vgl. Piorr & Wehlig, 2002). Dies fuhrte zu einer
Professionalisierung der Interessenvertretungen, welche sich
auch in einer hohen Wiederwahlrate der Mandatstragerinnen
im Betrieb auflerte, was besonders in GroRRbetrieben mit einem
komplexen betriebspolitischen Umfeld zu einem Strukturmerk-
mal der Gremien wurde (vgl. Greifenstein & KiRler, 2012, S. 2).

Die Entwicklung der Betriebsratinnen von Klassenkampferin-
nen zu Co-Managerinnen schlug sich auch in der generellen
Zielsetzung der Betriebsratsarbeit nieder. Waren die sozialen
Gegenspieler noch hauptsachlich darauf bedacht Einschnitte
in die Besitzstande der Arbeitnehmerinnen zu vermeiden, ging
es den Co-Managerinnen starker um das friihzeitige Einleiten
betrieblicher MalRnahmen zur ganzlichen Vermeidung oder
aber zumindest zur sozialvertraglichen Mitgestaltung jener
MaRnahmen (vgl. Scholzel, 2004). Dabei kennzeichnet sich
der Co-Manager durch die Erkenntnis, dass positive Entwick-
lungen fur den Betrieb auch der Belegschaft zugutekommen
kommen kénnen und somit auch fur Arbeithnehmerinnen er-
strebenswert sein kénnen (vgl. Schmidt & Trinczek, 1999, S.
117). Diese, aus 6konomischer Sicht I6sungsorientierte Grund-
haltung von Betriebsratinnen, stieR nicht nur auf positive Re-
sonanz. So wurde beispielsweise die ,Positionsdynamik® der
Betriebsratinnen von manchem Kritiker als ,Verrat der eigenen
Position” verstanden (Eckardstein, 1997, S. 250). Doch gerade
dieses zwiespaltige Verhaltnis zwischen der grundsatzlichen
Akzeptanz und Mitgestaltung von De-Regulierungsbemiihun-
gen zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens und gleichzeitiger Entwicklung neuer Regularien zur
Ausgestaltung der Beziehung zwischen dem Management und
der Belegschaft zeigen, wie differenziert Co-Managerinnen
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arbeiten, um bestmaogliche Ergebnisse fir ihre Kolleglnnen zu
erwirken (vgl. Greifenstein & Kiler, 2012, S. 2). Dementspre-
chend ist der Ansatz des Co-Managements heute zwar kein all-
gemeingultiges Rollenbild fur Betriebsratinnen bzw. fir deren
Selbstwahrnehmung, doch ist die strategische Bedeutung des
Ansatzes fur erfolgreiche Betriebsratsarbeit nicht mehr von der
Hand zu weisen.

4. Der Co-Manager als Social-Auditor

Das Rollenbild des Betriebsrats als Co-Managerinnen ist, wie
auch die anderen angeflhrten Rollenbilder, lediglich eine ideal-
typisierte Momentaufnahme und verandert sich im Laufe der
Zeit. In diesem Zusammenhang spielen Veranderungen und
Trends in Gesellschaft und Wirtschaft eine wichtige Rolle bei
der Weiterentwicklung der Rollenbilder. So stellt beispielswei-
se die Digitalisierung veranderte Anspriche an die Betriebs-
ratinnen, da nicht nur die Komplexitdt von Systemen und
Technologien rasant zunimmt, sondern auch die Art der Zu-
sammenarbeit im Unternehmen, beispielsweise in Matrixorga-
nisationen, flachen Hierarchien und/oder agilen Arbeitsformen,
Veranderungen erfahrt.

Dabei kann beobachtet werden, dass besonders im Bereich
junger Unternehmen bzw. StartUps eine tendenziell ableh-
nende Haltung gegenuber Betriebsratinnen vorherrscht (vgl.
Hoffritz, 2016), da ,Mitbestimmung in flachen Hierarchien als
selbstverstandlich gilt* (Weber & Gesing, 2018, S. 28) und
nicht durch ein dezidiertes Gremium sichergestellt werden
muss. Dass es den Unternehmen dabei um die Vermeidung
einer Betriebsratsgrindung geht, wird mit der Implementie-
rung einer neuen Funktion verschleiert und damit begrindet,
dass ein Betriebsrat grundsatzlich zu diesen modernen Unter-
nehmen ,so gut wie Schreibmaschine oder Faxgerat‘ passe
(Voss, 2018). Diese neue Stelle wird weitgehend einheitlich als
,Feel-Good-ManagerIn“ bezeichnet.

Bei ,Feel-Good-Management* handelt es sich um einen An-
satz, der ,die Etablierung und Gestaltung einer werteorientier-
ten Unternehmenskultur anstrebt, um so nachhaltig optimale
Rahmenbedingungen fiir effizientes Arbeiten zu schaffen® (We-
ber & Gesing, 2018, S. 9). Dabei werden die Bedirfnisse der
Beschaftigten in den Fokus geriickt, da die Beschaftigten als
wichtigste Ressource des Unternehmens betrachtet werden
(vgl. Lange, 2019, S. 5 f.). Unabhangig von der Sinnhaftigkeit
der Einrichtung einer solchen Stelle: Das Ziel einer werteorien-
tierten Unternehmenskultur ist auch aus betriebsratlicher Sicht
relevant. Die Werte dieser Unternehmenskultur sollten jedoch
gemeinsam definiert und im Geiste der Sozialpartnerschaft be-
stimmt werden. Betriebsratinnen sollten sich von der Entwick-
lung des Feel-Good-Managements nicht irritieren lassen.

Grunde dafir gibt es viele. Zum Beispiel kdnnen Betriebsra-
tinnen als ,Social-Auditor* auftreten und Fuhrungskrafte nach-
haltig dazu auffordern, einen positiveren Fihrungsstil zu ent-
wickeln bzw. die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterlnnen zu
erhdhen. Diese Erhdhung der Arbeitszufriedenheit scheint be-
sonders mit der Ankunft der ,Generation Y* im Erwerbsleben
an Bedeutung zu gewinnen, da fir diese Generation das Klima
am Arbeitsplatz eine besonders wichtige Rolle spielt (vgl. Pur-
gal, 2015, S. 25 ff.). Dass die |dee des Betriebsrats als Soci-
al-Auditor keine neue ist, belegen die in vielen Betrieben regel-
) mafig stattfindenden Schichtbegehungen. Hier kommt es zu

einem ,hineinfihlen“ in den Betrieb, auch um ein Stimmungs-
bild innerhalb der Abteilungen aufzunehmen (vgl. Ferreira,
2018, S. 38). Die Kombination solcher Stimmungsbilder, bei-
spielsweise in einer ,Stimmungsmatrix der Arbeitszufrieden-
heit®, ermdglicht eine strategische Optimierung der betriebs-
ratlichen Arbeit, um betriebspolitische Brandherde friihzeitig zu
erkennen und entsprechende MaRnahmen einzuleiten. Die Er-
gebnisse dieser Stimmungsmatrix kénnen dartber hinaus mit
weiteren Faktoren oder ahnlichen Kennzahlen (Krankenquote,
Fluktuationsrate, Produktivitat etc.) zu einer Balanced-Score-
card zusammengefuhrt werden, welche wiederum als Diskus-
sionsgrundlage in Gesprachen mit Unternehmensvertreterin-
nen genutzt werden kann.

Der Betriebsrat als Social-Auditor ist demnach eine Ergéan-
zung der Co-Managerln, welche sich starker auf die ,weichen
Faktoren®, also die Stimmungslage der Arbeitnehmerinnen fo-
kussiert. Das bedeutet jedoch nicht, dass andere Themen ver-
nachlassigt oder zuriickgestellt werden sollten. Die Uberprii-
fung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen stellt fir den
Social-Auditor stattdessen eher eine zusatzliche Herausforde-
rung dar. Der Betriebsrat kann sich hierbei jedoch der Betriebs-
verfassung bedienen und beispielsweise auf den §28a BetrVG
zuruickgreifen, um sich personelle Ressourcen und entspre-
chende Expertise einzuholen. Auch die Einbindung von Ver-
trauensleuten bietet sich hierbei an. Diese Anséatze starken die
Arbeitnehmerpartizipation und vertiefen demokratische Struk-
turen im Betrieb. Daneben empfiehlt sich der Einsatz agiler
Methoden, um die Arbeit im Team zu organisieren. Hierdurch
kann eine bessere Allokation der verfligbaren Ressourcen rea-
lisiert und schneller auf Veranderungen eingegangen werden.

5. Fazit

AbschlieBend ist festzustellen, dass die Entwicklung der
Co-Managerin zum Social-Auditor zum einen zu einer Flexi-
bilisierung der Betriebsratsarbeit fihrt, die es ermdglicht auch
wahrend der voranschreitenden Digitalisierung auf Augenhdhe
am betriebspolitischen Diskurs teilzuhaben. Daneben kommt
es im Zuge dieser Weiterentwicklung zum Social-Auditor zu
einer Fokussierung des ,Social-Auditing, also der Uberprii-
fung der Arbeitszufriedenheit im Betrieb und damit zu einer Er-
héhung der Transparenz in Bezug auf die ,Krisengebiete® im
Betrieb und den entsprechenden Handlungsbedarf. Hierdurch
wird nicht nur der Betriebsfrieden gesichert, sondern auch das
Bedurfniss der Arbeitnehmerinnen nach Wertschatzung und
Arbeitszufriedenheit befriedigt. Des Weiteren entzieht der Be-
triebsrat als Social-Auditor dem Feel-Good-Management jed-
wede Existenzberechtigung und spricht damit besonders Be-
schaftigte und Betriebsratinnen in jungen Unternehmen an.
Letztlich ermoglicht der Ansatz des Social-Auditings eine ver-
besserte Arbeitnehmerlnnenpartizipation und steigert dadurch
die Arbeitgeberattraktivitdt des Unternehmens gegenuber
potenziellen Bewerberlnnen, besonders jedoch jenen aus der
Generation Y.
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Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit systematisch wiederherstellen, erhalten

und fordern

Das Arbeitsfahigkeitscoaching® als systematischer, theoretisch fundierter und praxiserprobter
Ansatz im Betrieblichen Eingliederungsmanagement (BEM)

von: Tobias Reuter , Regina Laudel, Anja Liebrich & Marianne Giestert

Impulse fiir die Praxis

= Das BEM muss in einem ganzheitlichen Gesundheitsma-
nagement gedacht werden, in dem Arbeitsschutz, BEM
und Gesundheitsférderung Hand in Hand gehen.

= Ein professionelles BEM bedarf betrieblicher und aul3er-
betrieblicher Strukturen. Vor allem die gute Zusammen-
arbeit muss erarbeitet und die Akteure qualifiziert werden.

= Das BEM-Verfahren muss die Handlungsfelder Gesund-
heit, Kompetenz, Werte, Arbeit und Umfeld (Haus der
Arbeitsfahigkeit) berticksichtigen.

= Die betrieblichen Akteure (Arbeitgeber, Betriebs-/Perso-
nalrat, Schwerbehindertenvertretung und weitere Verant-
wortliche) missen es gemeinsam weiterentwickeln. Hier-
fur ist ein Evaluationskonzept notwendig.

1. Einleitung

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) ist seit
2004 in Deutschland in § 167 Abs. 2 SGB IX (friher § 84 Abs.
2 SGB IX) gesetzlich geregelt. Es unterstitzt Beschaftigte,
nach langerer Arbeitsunfahigkeit wieder im Betrieb Ful? zu fas-
sen. Ziel ist es, eine Balance zwischen Arbeitsanforderungen
auf der einen und individuellen Moglichkeiten auf der anderen
Seite herzustellen. Trotz der gesetzlichen Verpflichtung gibt es
bei der Umsetzung des BEM im Betrieb nach wie vor grof3e
Verunsicherungen, zumal die rechtliche Grundlage nur wenige
Vorgaben fur die konkrete Umsetzung aufzeigt.

In diesem Beitrag wird das theoretisch fundierte und in der
Praxis erprobte Arbeitsfahigkeitscoaching® als innovatives
Gesamtkonzept fur das BEM beschrieben. Als Rahmenkon-
zept ist es darauf ausgelegt, Prozesse und Strukturen auf be-
trieblicher, auerbetrieblicher und individueller Ebene so zu
gestalten, dass der Eingliederungsprozess von BEM-Berech-
tigten nachhaltig unterstitzt wird. Es zielt auf den Erwerb be-
trieblicher und individueller Handlungskompetenzen ab, um die
Arbeits- und Beschéaftigungsfahigkeit wiederherzustellen sowie
langfristig erhalten und férdern zu kdnnen. Zudem wird die Pro-
fessionalisierung eines ganzheitlichen Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements (BGM) angestrebt.

Neben theoretischen und rechtlichen Grundlagen des BEM
wird folgend die notwendige Zusammenarbeit mit unterschied-
lichen internen und externen Verantwortlichen des BEM be-
schrieben. Empirische Ergebnisse zur Bewertung des Ansat-
zes werden vorgestellt. Im Weiteren wird die Notwendigkeit
eines solchen Ansatzes im Kontext der differenziellen Arbeits-

gestaltung erlautert und Synergien zum Arbeitsschutz und der
betrieblichen Gesundheitsférderung herausgearbeitet.

2. Das BEM im BGM

Das BEM ist eines von drei Handlungsfeldern eines ganzheit-
lichen BGM mit den Handlungsfeldern Arbeitsschutz, BEM und
betriebliche Gesundheitsférderung (vgl. Abb. 1):

BGM ist die Basis flr alle Aktivitdten zum Schutz und zur Stéar-
kung der physischen, psychischen und sozialen Gesundheit.
Hierbei werden das individuelle Verhalten der Beschaftigten,
die Gestaltung von gesundheitsgerechten Arbeitsbedingungen
sowie die Regelung von gesundheitsférderlichen Prozessen
berlcksichtigt (Giesert 2012).

Bei der Umsetzung des BEM im Betrieb ist es zielfihrend, die
Strukturen und Prozesse der drei Handlungsfelder so zu ge-
stalten, dass diese eng miteinander verzahnt sind. Das BEM
sollte bspw. die Gefahrdungsbeurteilungen aus dem Arbeits-
schutz zur Analyse nutzen, aber auch Hinweise flir betriebliche
Verbesserungsmalinahmen generieren (Reuter & Jungkunz
2015).

Gemal § 167 Abs. 2 SGB IX sind diejenige Beschaftigten
BEM-berechtigt, die langer als sechs Wochen am Stlick oder
wiederholt in einem zuriickliegenden Zeit-raum von zwdlf Mo-
naten arbeitsunfahig waren. Ziel des BEM-Verfahrens ist es,
die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit dieser Beschéaftigten
wiederherzustellen, zu erhalten und zu fordern sowie den Ar-
beitsplatz zu erhalten.

Das BEM muss vom Arbeitgeber angeboten werden. Es ist
mitbestimmungspflichtig, so dass die Interessensvertretung
— meist Betriebs- oder Personalrat — an der Einfiihrung und
Umsetzung entscheidend mitwirkt. VVon zentraler Bedeutung ist
die Partizipation der BEM-Berechtigten selbst, ohne deren Zu-
stimmung ein BEM nicht durchgefiihrt werden darf. Neben dem
Arbeitgeber sowie den BEM-Berechtigten sind nach dem Ge-
setz weitere Beteiligte, wie die Schwerbehindertenvertretung
(SBV), die/der Betriebsarztin/-arzt, der Betriebs-/Personalrat
sowie Externe, wie bspw. Rehabilitationstrager oder das Integ-
rationsamt zu involvieren.

3. Arbeitsfahigkeitscoaching® als ganzheitlicher An-
satz

Um der gesetzlichen Pflicht des BEM zu entsprechen, wurde seit
2010 das Rahmenkonzept Arbeitsfahigkeitscoaching® in zwei



Projekten' (weiter-)entwickelt und in einer Vielzahl von Betrie-
ben eingefiihrt und erprobt. Grundlage fiir das AF-Coaching ist
das BGM mit seinen Handlungsfeldern (siehe Abb. 1) sowie
das finnische Arbeitsfahigkeitskonzept (vgl. limarinen & Tem-
pel 2002).

Zur nachhaltigen Verankerung des Managementprozesses in
den betrieblichen Strukturen und Prozessen, verfolgt das AF-
Coaching einen Drei-Ebenen-Ansatz, der durch einen struktu-
rierten Evaluationsprozess flankiert wird.

(vgl. Abb. 2):

AG Pflicht
AN Pflicht

AG Pflicht
AN Freiwillig

Struktur

Prozess

Ergebnis

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Abbildung 1: Das Betriebliche Gesundheitsmanagement (Giesert 2012)

Im Folgenden werden die Grundzige des AFCoachings auf
allen genannten Ebenen erlautert. Ebenfalls wird die Qualifi-
zierung skizziert sowie Uber Erfahrungen aus der betrieblichen
Praxis berichtet.

3.1 Betriebliche Ebene: Aufbau von Strukturen und
Prozessen des BEM im BGM

Auf betrieblicher Ebene werden im Rahmen
der Implementierung des AFCoachings Struk-
turen festgelegt, um das Handlungsfeld BEM im BGM mit den
seinen weiteren Handlungsfeldern sowie den medizinischen
Leistungen zur Pravention fest zu verankern. Ein umfassender
Datenschutz, der den betrieblichen Akteurlnnen Handlungssi-
cherheit gibt und eine Vertrauenskultur beim Umgang mit sen-
siblen Daten schafft, ist als wichtiges Element zu gewahrleis-
ten. Die Implementierung des AFCoachings beginnt zunachst
mit einer Bestandsaufnahme von betrieblichen Strukturen,
Prozessen und Ergebnissen des BGM mit dem Schwerpunkt
BEM. Die Auswertung der erhobenen Informationen bilden die

Grundlage fur die Ausgestaltung der BEM-Arbeit und die Nut-
zung von bestehenden Ressourcen. So sind bspw. die Aktivita-
ten des Arbeitsschutzes rund um die Gefahrdungsbeurteilung
nach § 5 Arbeitsschutzgesetz sowie die Moglichkeiten der Be-
triebsarzte und Fachkrafte fur Arbeitssicherheit zu berucksich-
tigen.

Zur Einfihrung, Steuerung und dauerhaften Umsetzung des
BEM sind unterschiedliche Funktionen und Verantwortliche zu
bestimmen und zu qualifizieren. Zentral sind:

= eine  Steuerungsgruppe
mit Entscheidungsbefugnis-
sen (insbesondere Arbeitgeb-
ervertreterln, Betriebs-/Per-
sonalrat, SBV), die das BEM
kontinuierlich Uberwacht und
weiterentwickelt sowie Verbes-
serungsmaflnahmen flir die
BEM-Berechtigten festlegen
kann,

= Verantwortliche fir die
Feststellung der Arbeitsunfahig-
keit und die Vermittlung in das
BEM-Verfahren,

= Fallmanagerin, im Rah-
men des AFCoachings sind das
die sogenannten Arbeitsfahig-
keitscoaches (AFCoaches), die
die BEM-Berechtigten vom Erst-
gesprach bis zum Abschluss
systematisch und professionell
begleiten und unterstiitzen. Die
AFCoaches werden in einer ca.
einjahrigen Qualifizierung mit
sieben Prasenztagen praxis-
nah auf ihre Aufgabe vorbereitet
(vgl. www.arbeitsfaehig.com).

AG Freiwillig
AN Freiwillig

Verhalten

Verhiltnisse

3.2 Uberbetriebliche Ebene:
eines Unterstiitzungsnetzwerks

Etablierung

Der § 167 Abs. 2 SGB IX legt fest: ,Kommen Leistungen zur
Teilhabe oder begleitende Hilfen im Arbeitsleben in Betracht,
werden vom Arbeitgeber die Rehabilitationstrager oder bei
schwerbehinderten Beschéaftigten das Integrationsamt hinzu-
gezogen“. Diese Forderung beschreibt einen wesentlichen Er-
folgsfaktor des BEM: die Zusammenarbeit mit externen Akteu-
rinnen und die Ausschépfung und Koordination der durch sie
moglichen Unterstutzung. In der Praxis haben sich sog. »Run-
de Tische« zur Schaffung eines Unterstitzungsnetzwerks be-
wahrt (vgl. Liebrich & Reuter 2018). Ziel dessen ist es, eine
effektive und effiziente Zusammenarbeit im BEM zu erreichen
und die vielfaltigen Méglichkeiten der beratenden, finanziellen
und rehabilitativen Unterstiitzung fiir die BEM-Berechtigten zu
nutzen. Das Format der Runden Tische ermdglicht dartiber
hinaus einen kontinuierlichen Erfahrungsaustausch zur Berei-
cherung des Prozesses.

1 Das Projekt ,Neue Wege im BEM*“ wurde fir die gesamte Laufzeit April 2010 bis Marz 2013 finanziell unterstitzt durch das Bundesministerium
fur Arbeit und Soziales und dem Ausgleichsfonds nach § 78 Sozialgesetzbuch IX in Verbindung mit § 41 Schwerbehinderten-Ausgleichsabgabe-
verordnung. Das Projekt ,BEM-Netz" lief von April 2013 bis Juni 2015 unter Kofinanzierung des ESF in Bayern sowie dem Bayerischen Staats-

ministerium (www.bem-netz.org).
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Die Begleitung der BEM-Berechtigten

v

durch AFCoaches erfolgt in sieben

Betriebliche Ebene

BEM mit dem AFCoaching einfilhren und geeignete
Strukturen im Betrieb schaffen

Schritten (vgl. Abb. 3).

Beginnend mit einem Erstgesprach
(Schritt 1) wird im weiteren Verlauf

v

die aktuelle Lage der/des BEM-Be-
rechtigten durch eine personenbezo-

Uberbetriebliche Ebene

Unterstitzung durch Rehabilitationstréger, Integrationsamt
sowie weiterer Externer nutzen und ein Netzwerk aufbauen

gene Gefahrdungsbeurteilung ana-
lysiert und beurteilt (Schritt 2). Damit
soll den BEM-Berechtigten mit ihren
individuellen Einschrankungen der Zu-

v

gang zu einem fahigkeitsgerechten
Arbeitsplatz er6ffnet werden, bspw.

Individuelle Ebene
AFCoaching mit den BEM-berechtigten durchfiihren

Arbeits bedingungen praventiv ableiten

durch eine veranderte Arbeitsorgani-
sation oder die Anschaffung bestimm-
ter Hilfsmittel. In diesem Zusammen-
hang sind der Arbeitsplatz und die

und BEM-Prozess mitAFCoaching kentinuierlich

Evaluation
BEM mit dem AFCoaching evaluieren, BEM-Strukturen
weiterentwickeln und betriebliche Verbesserungen der

Arbeitsstatte in Bezug auf ihre Bar-

P

Abbildung 2: Drei-Ebenen-Ansatz des AFCoachings mit flankierendem Evaluations-prozess

(eigene Darstellung nach Giesert, Reiter & Reuter 2013)

3.3 Individuelle Ebene: Der Coachingprozess

Auf individueller Ebene findet schlieflich ein Coachingprozess
im klassischen Sinne statt: In diesem Prozess unterstitzen
und begleiten zertifizierte AFCoaches BEM-Berechtigte in ihrer
aktiven Rolle bei der Wiederherstellung, dem Erhalt und der
Forderung ihrer Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit. Kern-
stlick ist die gemeinsame Entwicklung von MaRRnahmen mit
den BEM-Berechtigten und den Akteurlnnen (z.B. Fihrungs-
krafte, betriebliche Interessenvertretung), um realistische Um-
setzungen durchzufiihren.

rierefreiheit zu Uberprifen und erfor-
derliche MaRnahmen zur Anpassung
umzusetzen (§ 3a Abs. 2 ArbStattV).
Das AFCoaching legt das etablierte und
arbeitswissenschaftlich fundierte finnische Arbeitsfahigkeits-
konzept mit dem Haus der Arbeitsfahigkeit (vgl. Abb. 4) zugrun-
de und greift im Rahmen des Coachingprozesses auf fundierte
Instrumente der arbeits- und organisationspsychologischen
Forschung zur Beurteilung von Belastung und Ressourcen am
Arbeitsplatz zurlick. Die wesentlichen Handlungsfelder, die in
einem Dialog erfasst werden, sind dabei: Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit, Kompetenz, Werte, Arbeitsbedingungen und
Flhrung sowie das personliche bzw. familidare und regionale
Umfeld. Somit ergibt sich ein ganzheitliches personenbezoge-
nes Belastungs- und Beanspruchungsprofil, das fur den weite-

ren Prozess von grundlegender Bedeutung ist.

Feststellung der AU von mehr als sechs Wochen

Angebot eines AFCoaching durch BEM-Verantwortliche

Kontaktaufnahme und Informationsgesprach durch BEM-Verantwortliche

Beginnend mit einem Erstgesprach (Schritt 1)
wird im weiteren Verlauf die aktuelle Lage der/

F 3

v
1. Erstgesprach AFCoaching mit BEM-Berechtigter/m

¥

¥

BEM-Berechtigter/m

4. Malnahmenworkshop mit allen erforderlichen Beteiligten

¥

5. MaBnahmenumsetzung und Monitoringgesprache

¥

6. AFCoaching-Abschlussgespréch und Evaluation

¥

7. Nachhaltigkeitsgespréch

¥

I-D Ablauf AFCoaching auf individueller Ebene 4-|

2. Analyse mit BEM-Berechtigter/m und ggf. mit weiteren Expertinnen

3. Diskussion der Analyseergebnisse und MaBnahmenentwicklung mit

des BEM-Berechtigten durch eine personenbe-
zogene Gefahrdungsbeurteilung analysiert und
beurteilt (Schritt 2). Damit soll den BEM-Be-
rechtigten mit ihren individuellen Einschrankun-
gen der Zugang zu einem fahigkeitsgerechten
Arbeitsplatz erdffnet werden, bspw. durch eine
veranderte Arbeitsorganisation oder die An-
schaffung bestimmter Hilfsmittel. In diesem Zu-
sammenhang sind der Arbeitsplatz und die Ar-
beitsstatte in Bezug auf ihre Barrierefreiheit zu
Uberprifen und erforderliche MaRnahmen zur
Anpassung umzusetzen (§ 3a Abs. 2 ArbStattV).
Das AFCoaching legt das etablierte und
arbeitswissenschaftlich  fundierte  finnische
Arbeitsfahigkeitskonzept mit dem Haus der
Arbeitsfahigkeit (vgl. Abb. 4) zugrunde und
greift im Rahmen des Coachingprozesses auf
fundierte Instrumente der arbeits- und orga-
nisationspsychologischen Forschung zur Be-

Evaluation

BEM mit dem AF Coaching evaluieren, BEM-Strukturen und BEM-

Prozess mitAF Coaching kentinuierlich weiterentwickeln und betriebliche
‘Yerbesserungen derArbeitsbedingungen praventivableiten

-

Ubergabe des abgeschlossenen AFCoaching-Falls an
BEM-Verantwortliche

urteilung von Belastung und Ressourcen am
Arbeitsplatz zurtick. Die wesentlichen Hand-
lungsfelder, die in einem Dialog erfasst werden,

Abbildung 3: Sieben Schritte des Arbeitsfahigkeitscoachings auf individueller

(eigene Darstellung nach Giesert, Reiter & Reuter, 2013)

sind dabei: Gesundheit und Leistungsfahig-

Ebene eit, Kompetenz, Werte, Arbeitsbedingungen
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Abbildung 4: Das Haus der Arbeitsfahigkeit nach limarinen

und Fuhrung sowie das personliche bzw. familidre und re-
gionale Umfeld. Somit ergibt sich ein ganzheitliches perso-
nenbezogenes Belastungs- und Beanspruchungsprofil, das
fir den weiteren Prozess von grundlegender Bedeutung ist.

Gemeinsam mit der/dem BEM-Berechtigten
werden darauf aufbauend Handlungsfelder besprochen und
Verbesserungsmaoglichkeiten (Schritt 3) entwickelt. Hierbei
werden die folgenden zwei Perspektiven eingenommen und
eruiert:

(1) Was kann die/der BEM-Berechtigte selbst und

(2) was kann das Unternehmen tun, um die personliche
Arbeitsfahigkeit wiederherzustellen bzw. zu férdern?

Unterstlitzend wird bei der Analyse auf bestehende Gefahr-
dungsbeurteilungen zuriickgegriffen. Die Ergebnisse dieser
umfassenden Analyse sowie der entwickelten MaRnahmen
sind die Grundlage fur den »MafRnahmenworkshop« (Schritt
4). Hier setzen sich alle fur die Umsetzung von MalRnahmen
notwendigen Personen zusammen, um gemeinsam uber die
MaRnahmen und die nachsten Schritte zu diskutieren sowie
zu entscheiden.

Der AFCoach begleitet die/den BEM-Berechtigte/n bei der Um-
setzung (Schritt 5) der festgelegten Malnahmen und fiihrt am
Ende des Coachings ein Abschlussgesprach (Schritt 6) Gber
den Verlauf des Prozesses. Nach ca. vier bis sechs Monaten
folgt ein Nachhaltigkeitsgesprach (Schritt 7) zur Uberpriifung
der Stabilitat der Arbeitsfahigkeit der/des BEM-Berechtigten.

Gesundheit
Leistungsfahigkeit

Demografische

3.4 Evaluation: Erreichung der
Entwicklung

gesetzten Ziele und Etablierung
eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses

Bildung

Die Evaluation der Vorgehensweise
und der Ergebnisse ist fur einen ganz-
heitlich gestalteten und umfassenden
Managementprozess zentral. Nur so
kénnen Strukturen, Prozesse und Er-
gebnisse evidenzbasiert reflektiert und
an deren Optimierung weitergearbeitet
werden. Hierbei werden innerhalb ei-
nes Reviews auf der Grundlage aktu-
eller Daten Starken und Handlungsbe-
darfe auf allen drei Ebenen (betrieblich,
aulerbetrieblich und individuell) iden-
tifiziert und entsprechende Malinah-
men zu deren Verstetigung bzw. Ver-
besserung abgeleitet und umgesetzt
(vgl. Reu-ter/Liebrich/Giesert 2016).
Ein umfassendes und zielfiihren-
des Evaluationskonzept sollte da-
bei folgende Fragen beantwor-
ten (vgl. Reuter & Prumper 2015):

= Sind die gesetzlichen und betrieb-

lich vereinbarten Ziele des BEM er-

reicht worden?

= Haben wir hierflr effektive und effi-

ziente Strukturen und Prozesse?

= Welche betrieblichen VerbesserungsmaflRnahmen lassen
sich aus dem BEM ableiten?

4. Bewertung des Instruments

Im Rahmen der Ausbildung zum zertifizierten AFCoach ist die
Begleitung vom Erstgesprach bis zum Abschlussgesprach vor-
gesehen. Im Zuge der Zertifizierung wird eine Hausarbeit er-
stellt, in dem der Fall aufbereitet und eine Bewertung des Falls
abgegeben wird. Hierbei werden von den BEM-Berechtigten
selbst eine Arbeitsfahigkeitseinschatzung bei Beginn und bei
Ende des Verfahrens mittels Skalen des Work Ability Index
WAI abgegeben. Auf Grundlage der Daten einer Ausbildungs-
kohorte (insgesamt 19 AFCoaches) wird im Folgenden eine
erste Bewertung des AFCoachings skizziert: Zu Beginn des
Verfahrens beurteilen die BEM-Berechtigten die Dimension 1
des Work Ability Index im Durchschnitt mit MWAFvorher=4,58
Punkten (vgl. Abb. 5). Dies entspricht einer kritischen Arbeits-
fahigkeit. Am Ende des AFCoachings liegt der Wert bei MWAF-
nacher=7,08 und hat sich somit um knapp drei Einheiten auf
dieser 11er Skala verbessert. Diese Verbesserung entspricht
statistisch einem grof3en Effekt (siehe Effekt-starke dAF=1,01).
Ebenso kénnen hinsichtlich der Beurteilung der kdrperlichen
und psychischen Beanspruchung deutliche Effekte verzeichnet
werden (vgl. Abb. 6). Die Mittelwerte dieser zweiten Dimension
des WAI steigen im physischen Bereich von MWKvorher=2,93
auf MWKnacher=3,82, was einem groRen Effekt entspricht
(dk=1,074). Die Bewertung der psychischen Anforderungen
steigt von MWPvorher= 2,57 auf MWPnacher=3,68 und ist sta-
tistisch als mittlerer Effekt einzustufen (dP=0,78).

lu
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BEM bei den Beschéftigten wahrend

Bewertung der
momentanen
Arbeitsfahigkeit

Effektstérke
i, 21.01

der Projektlaufzeit deutlich gestiegen
ist (von 71% auf 93% innerhalb der
Belegschaften).

Aus der gleichen Befragung ergaben
sich zudem erste Ergebnisse bzgl.

7,08

0 1 2 3 4 5 6
vollig
arbeitsunfahig

M Vorher M Nacher

Abbildung 5: Einschatzung der aktuellen Arbeitsfahigkeit vor und nach der Begleitung im AFCoaching

(eigene Darstellung)

Um diese erste evidenzbasierte Einschatzung der Effekte des
AF-Coachings adaquat interpretieren zu kénnen, ist zu beden-
ken, dass die Daten die Einschatzung der BEM-Berechtigten
widerspiegeln, die sich bereit erklarten, sich im Rahmen der
Ausbildung in ihrem BEM-Prozess begleiten zu lassen. Es ist
davon auszugehen, dass dadurch eine gewisse Positivaus-
wahl getroffen wurde. Trotz dieser Einschrankung lassen sich
aufgrund der Daten bedeutsame Effekte feststellen.

Eine weitere Bewertung des Rahmenkonzepts basiert auf Aus-
sagen von 18 betrieblichen Akteurlnnen ehemaliger Projektbe-
triebe aus halbstandardisierten, leitfadengestitzten Experten-
interviews. Der Mehrwert des Arbeitsfahigkeitscoachings lag
nach Meinung der Befragten vor allem in der nachhaltigen Im-
plementierung des BEM, der Zusammenarbeit und dem Aus-
tausch mit anderen sowie der professionellen Begleitung und
Schaffung von Akzeptanz fir die betriebliche Eingliederung.
Die Ausbildung der AFCoaches, die Vernetzung mit externen
Akteurlnnen sowie die Steuerkreistreffen wurden neben den
Schulungen der Multiplikatoren als besonders hilfreich fur die
tagliche Arbeit bewertet. Die positiven Auswirkungen der be-
trieblichen und Uberbetrieblichen strukturschaffenden Elemen-
te des AF-Coachings werden vor allem darin deutlich, dass
die Vernetzung mit externen Akteurlnnen sowie geschaffene
Strukturen zur Verbesserung der betrieblichen Zusammen-
arbeit wie Steuerkreis, Evaluationstreffen sowie Informations-
austausch im BEM-Team Uber die Projektlaufzeit hinaus wei-
tergefuhrt werden.

Durch eine Vorher-Nachher-Befragung zum Stand des BEM
im Betrieb konnte gezeigt werden, dass die Bekanntheit des

Arbeitsfahigkeit in
Relationzu den ...

der individuellen Ebene des AF-Coa-
chings, wobei aufgrund der geringen
Fallzahl diese als erste Hinweise flr
Effekte dieses Ansatzes zu verste-
hen sind (Sporbert et al. 2015). In
die Analyse konnten Aussagen von
insgesamt 39 BEM-Berechtigten auf-
genommen werden, elf Datensatze stammen aus 2014 (vor
Einfuhrung des AFCoachings), 28 aus 2015 (nach Einfiihrung
des AFCoachings). Diese beiden Gruppen unterscheiden sich
deutlich bzgl. der Bewertung des eigenen BEM-Prozesses. So-
wohl das Anschreiben als auch zentrale Aspekte des Erstge-
sprachs sowie die Unterstlitzung im gesamten Prozess wurden
nach Projektbeginn deutlich besser beurteilt.

7 8 9 10

derzeit die
beste Arbeitsfahigkeit

Von den 28 befragten BEM-Berechtigten wurden 16 durch ein
individuelles AF-Coaching begleitet. Bei dieser Gruppe zeigt
sich eine signifikant bessere Bewertung der Unterstiitzung
wahrend des gesamten BEM-Prozesses als bei jenen, die ein
konventionelles BEM ohne Coaching erhielten. Des Weiteren
fiel bei dieser Gruppe die Einschatzung der Zusammenarbeit
der betrieblichen Akteurlnnen deutlich positiver aus. Daruber
hinaus geben diese ersten Ergebnisse Hinweise darauf, dass
sich — trotz des knappen Befragungsintervalls nach bzw. wah-
rend noch laufender BEM-Prozesse und der kleinen Stichpro-
be (N=28) — die Arbeitsfahigkeit der BEM-Teilnehmenden mit
AFCoaching deutlicher verbessert hat, als die Arbeitsfahigkeit
derjenigen Teilnehmenden ohne AFCoaching.

Fazit

Das BEM st seit 2004 in Deutschland gesetzlich geregelt.
Allerdings lasst die gesetzliche Grundlage Fragen bzgl. der
konkreten Umsetzung des BEM offen. Das Rahmenkonzept
Arbeitsfahigkeitscoaching® schliet diese Licke und dient
dazu, betriebliche und auRRerbetriebliche Rahmenbedingungen
fur ein BEM zu schaffen, um darauf
aufbauend BEM-Berechtigte in sie-
ben Schritten bei der Eingliederung
zu unterstlitzen und zu begleiten.

...kérperlichen
Arbeitsanforderungen

Effektstarke
dy = 1,074

...psychischen
Arbeitsanforderungen

Effektstarke
dp=0,78

Um das BEM auf seine Wirksamkeit
zu prifen und kontinuierlich weiter-
zuentwickeln, ist ein Evaluations-
konzept notwendig, das den Erfolg
des einzelnen Falls priift, Prozesse
und Strukturen weiterentwickelt so-
wie betriebliche Verbesserungsvor-
schlage aufzeigt.

1 2 3

sehr
schlecht

m Vorher m Nacher

Abbildung 6: Einschatzung der Arbeitsfahigkeit in Relation zu den kérperlichen und psychischen

Erste Evaluationsergebnisse beto-
nen die Bedeutung klarer Strukturen

4 5
sehr und Prozesse auf betrieblicher Ebe-
gut ne. Ebenfalls wird die Nutzlichkeit

einer Uberbetrieblichen Vernetzung
zur besseren Inanspruchnahme ex-

Arbeitsanforderung vor und nach der Begleitung im AFCoaching (eige-ne Darstellung)



terner Ressourcen betont. Auf individueller Ebene deuten die
Ergebnisse darauf hin, dass das AF-Coaching einerseits einen
erfolgreich gestalteten BEM-Prozess, andererseits den Aufbau
von Handlungskompetenz auf Seiten der BEM-Berechtigten
fordert. BEM-Berechtigte berichten von einer besseren Unter-
stitzung und von einer Verbesserung der selbsteingeschatzten
Arbeitsfahigkeit. Die positive Beurteilung der Zusammenarbeit
mit betrieblichen Verantwortlichen Iasst Riickschlisse auf die
Bedeutung der Prozessgestaltung und Rollenklarung zu. Auf-
grund der geringen Stichprobengréf3e lassen sich jedoch zum
jetzigen Zeitpunkt nur Tendenzen berichten. Es sind weitere
Daten nétig, um belastbare Aussagen treffen zu kénnen. Aktu-
ell wird die Arbeit von AF-Coaches weiterhin begleitet, um die
Aussagen auf eine breitere empirische Datenbasis zu stellen.
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Nach dem Betriebsrat

Berufliche Perspektiven einer ,paradoxen Fiihrungskraft'

von: Erhard Tietel

Bei den letzten beiden Betriebsratswahlen schied ein hoher
Anteil langjahrig tatiger Betriebsrate — vor allem auch viele
erfahrene BR-Vorsitzende — altersbedingt aus dem Amt aus
— ein Trend, der sich bei den nachsten Wahlen wiederholen
wird. In vielen Betriebsratsgremien steht also — wie schon ein-
mal in den 70er- und 80er Jahren — ein Generationenwechsel
an. Damals stromte eine grofRe Anzahl junger kritischer Ge-
werkschafter in die Betriebsrate, um die Autokraten an den
BR-Spitzen abzuldésen und demokratischen Schwung in die
Gremien zu bringen. Diese Betriebsrate, meist mit gewerbli-
chem Hintergrund und tief in der gewerkschaftlichen Lebens-
welt verwurzelt, treten nun ab. Und damit eine politische Ge-
neration, die im Geist gesellschaftlicher Utopien (,Demokratie
wagen®) sozialisiert wurde.

Heute sind es verstarkt aus dem Angestelltenmilieu stammen-
de, starker betriebsbezogen und pragmatisch orientierte Be-
schaftigte, die zentrale Betriebsratspositionen Ubernehmen
und vor allem damit beschéaftigt sind, soziale und demokra-
tische Errungenschaften abzusichern und gegen den Zugriff
des Shareholder-Kapitalismus zu verteidigen. Der gegenwar-
tige Generationenwechsel ist also ein doppelter: neben den
personellen Wechseln an der Spitze vieler Gremien das Ab-
treten einer Kohorte konflikterprobter Betriebspolitiker.

Die demografische Herausforderung in Betriebsraten wird
flankiert von biografisch-kulturellen Entwicklungen. War der
Schritt in die Freistellung fur gewerbliche Arbeitnehmer lange
Zeit der Hohepunkt ihrer beruflichen Karriere, stellt sich die
Frage der Freistellung und der Ubernahme einer Position an
der BR-Spitze heute differenzierter. Zwar streben immer noch
eine ganze Reihe von Betriebsraten eine ,Karriere® in der In-
teressenvertretung an und nach wie vor ist dieser Schritt in
vielen Unternehmen mit erheblichen politischen Gestaltungs-
und personlichen Entwicklungsmaoglichkeiten, mit Einfluss und
Prestige verbunden. Doch mit dem Rickgang gewerblicher
und dem Zuwachs akademisch gebildeter Beschaftigter wan-
delt sich dieser tradierte Karriereverlauf. Die gesellschaftliche
Tendenz zur Individualisierung macht vor der ,gewerkschaft-
lichen Biografie’ nicht Halt, sie wird zu einem biografischen
Projekt: Wie will ich mein Leben im Spannungsfeld von be-
ruflicher Entwicklung, gewerkschaftlichem Engagement und
personlicher Biografie gestalten? Welche Optionen bieten sich
mir in den verschiedenen Lebensphasen und was kann ich da-
fur tun, den Spielraum meiner beruflichen Mdglichkeiten offen
zu halten? Unsere Forschung bestatigt die zunehmende Ten-
denz, die Entscheidung fiir ein betriebsratliches Ehrenamt als
einen Lebensabschnitt zu konzipieren, sich Gedanken Uber
ein mogliches ,Danach” zu machen und sich beizeiten dafir
zu qualifizieren (Hocke 2018).

Obgleich Betriebsrate gut erforscht sind, gibt es kaum Studien,
die den Schritt von der beruflichen Arbeit in eine freigestellte
Betriebsratstatigkeit und den erneuten Schritt in eine Berufs-

tatigkeit untersucht haben. Sind Betriebsrate erst einmal frei-
gestellt, so eine verbreitete Annahme, bleiben sie dies nicht
selten bis zur Rente. Es ist deshalb nicht verwunderlich, wenn
Angehdrige hoher qualifizierter Berufsgruppen den Schritt in
die Freistellung scheuen. In diesem Sinne fragte die Stiddeut-
sche Zeitung im Vorfeld der letzten Betriebsratswahlen denn
auch: ,Gefahrdet eine Kandidatur die Karriere?*.

Um etwas mehr Licht in die Sache zu bringen, haben Simone
Hocke und ich mit finanzieller Forderung durch die Hans-Bo-
ckler-Stiftung untersucht, ob sich der Schritt in den Betriebs-
rat tatsachlich als berufliche Sackgasse erweist und welche
beruflichen Karriereoptionen es fir ehemalige Betriebsrate
gibt. Uns beschaftigte die Frage, warum Betriebsratinnen und
Betriebsrate, die noch inmitten ihres beschaftigungsfahigen
Alters sind, nach einigen Jahren hauptberuflicher Betriebs-
ratstatigkeit aus dieser Position wieder ausscheiden und wel-
che Perspektiven es fir ihren weiteren beruflichen Lebensweg
gibt? Den Kern der Studie bilden 50 biografische Interviews mit
ehemaligen Betriebsraten/-ratinnen, die meist mehrere Amts-
zeiten eine exponierte Position in ihrem Gremium innehatten,
bevor sie einen erneuten beruflichen Wechsel in Betracht zo-
gen. Bevor ich die Ergebnisse unserer Studie prasentiere, will
ich jedoch zunachst einen Blick auf den Rollenwandel werfen,
der sich in den letzten Jahrzehnten in vielen Betriebsraten voll-
zogen hat.

Von der Kontrolle zur Gestaltung: der Rollenwandel
von Betriebsraten

Betriebsrate sind heute starker gefordert, sich proaktiv mit der
Bewaltigung von krisenhaften Situationen zu beschéaftigen.
Die Schutz- und Kontrollfunktion wird erganzt durch die Aus-
arbeitung von Konzepten, um dem Abbau von Personal und
Arbeitsplatzen vorzubeugen und die digitale Transformation
mitzugestalten. Viele Betriebsrate werden in Reorganisations-
prozesse einbezogen, arbeiten in Steuerungsgruppen mit und
tragen groRere Mit-Verantwortung am unternehmerischen
Geschehen (zuweilen mehr, als ihnen lieb ist). lhnen kommt
darlber hinaus die Aufgabe zu, die gefiihlsmaRigen Aspekte
der permanenten Veranderungsprozesse (Unsicherheiten,
Angste, mangelnde Wertschatzung) abzufedern. Da Ge-
schaftsleitungen eher zu kurzfristigen Kostensenkungsstrate-
gien neigen, bleibt es nicht selten ihnen Uberlassen, innovati-
ve Lésungen zu entwickeln, beispielsweise F&E-Abteilungen
sowie ein hohes Qualifikationsniveau im Betrieb zu erhalten.
Das Verhandeln flexibler Lésungen fallt ihnen jedoch zuweilen
schwer, weil sie es gewohnt sind, mit dem Arbeitgeber langer
geltende Regelungen zu vereinbaren.

Eine weitere Herausforderung fur Betriebsrate ist die zuneh-
mende Differenzierung der Beschaftigten, die eine einheitliche
Interessenvertretung nahezu unmdglich macht. Hinzu kommt



die Individualisierung: Indirekte Steuerung, flexible Arbeitszei-
ten, Zielvereinbarungen usw. fuhren dazu, dass dem einzel-
nen Beschéaftigten groRere Verantwortung zukommt. Arbeits-
zeitregelungen werden von Beschaftigten nicht nur regelmafig
unterlaufen, der Betriebsrat handelt sich gar Arger ein, wenn
er die Betreffenden zur Rede stellt. Bewahrte Formen von Ge-
genmacht laufen ins Leere, wenn die Beschéaftigten selber die
Regelungen ignorieren, die zu ihrem Schutz vereinbart worden
sind.

Aus all diesen Grunden fallt es Betriebsraten heute schwer,
eine angemessene Rollenidentitdt zu entwickeln. Die An-
forderungen an sie laufen auf einen ,Allrounder” hinaus, der
zumindest im Ansatz Arbeitsrechtler, Tarif- und Verhandlungs-
experte, Betriebswirt, Arbeitszeitexperte, Arbeitsschitzer und
Gesundheitsexperte, Spezialist fir gute Arbeit und Demo-
graphie, IT- und Datenschutzexperte, Konfliktldser, Qualitats-
spezialist, Weiterbildungs- und Beteiligungsexperte und nicht
zuletzt Mulleimer und Seelentréster sein soll. Betriebsrate
bewegen sich zwischen dem Pol dieses ,Allround-Talents®,
das auf alle betrieblichen Fragen eine Antwort haben soll und
dem Pol eines ,Universal-Dilettanten, an dem der bestandige
Zweifel nagt, ob er die komplexen Zusammenhange wirklich
hinreichend versteht und alles Wichtige bedacht hat. Zwischen
diesen Polen eine Balance zu finden, ist eine groRe soziale
und psychische Herausforderung — und ein zentrales Thema
fur Coaching und Teambildung mit betrieblichen Interessenver-
tretern.

Betriebsratsvorsitzende als paradoxe Fiihrungs-
krafte

Die Rolle von Betriebsratsvorsitzenden ist insofern bedeutend,
da sie es in der Regel sind, die ihr Gremium nach aul3en ver-
treten und den Kontakt mit der Geschéaftsfihrung pflegen. In
der Rolle des Vorsitzenden, der wohlgemerkt kein Vorgesetzter
ist, sondern Primus inter Pares, Erster unter Gleichen und von
den Beschllissen ihres Gremiums abhangig, bundelt sich die
Komplexitat der Betriebsratsrolle.

Einerseits ist der Betriebsratsvorsitzende Reprasentant der
Beschaftigten, andererseits gehort er jenen nicht mehr ein-
fach zu, sondern steigt, wie es ein Vorsitzender formuliert, ,in
eine andere Liga“ auf. Gestern noch Elektroniker, Laborantin,
Einkauferin, Krankenpfleger oder Ingenieur, verkehrt er (bzw.
naturrlich auch sie) heute mit Vorstanden, Personalchefs, Ver-
waltungsleitern, Chefarzten und Politik und sitzt nicht selten im
Aufsichtsrat. Ist also ,oben’ dabei, gehort dort jedoch — dies ist
die zuweilen schmerzliche Kehrseite — nicht so richtig dazu und
bleibt aus dieser Perspektive irgendwie doch ,nur Betriebsrat'.

BR-Vorsitzenden kommt die Aufgabe zu, zwei widerspruchli-
che Strukturen zu verbinden und zu balancieren: die hierar-
chische Struktur des Betriebs und die demokratische Struktur
eines gleichberechtigten Gremiums. Dieses flir Betriebsrate
charakteristische Spannungsverhaltnis zwischen Hierarchie
und Demokratie spiegelt sich innerhalb des Betriebsratsgremi-
ums wider, weshalb ich vorgeschlagen habe, Betriebsratsvor-
sitzende als ,paradoxe Fiihrungskréfte“ zu bezeichnen (Tietel
2012). Psychologisch gesehen ist der/die Betriebsratsvorsit-
zende eine Art ,elterliche’ Instanz und zugleich erster in der Ge-
schwisterreihe. Geschwister rangeln um ihren Platz, sie werfen
in die Waagschale, was sie auszeichnet und von den anderen

unterscheidet. Auf der anderen Seite bestehen jedoch auch tie-
fe Zusammengehorigkeitswiinsche, was sich in BR-Gremien in
dem Wunsch ,ein Gremium® zu sein, Ausdruck verschafft. Die
Doppelfigur des Betriebsratsvorsitzenden, ein Stlick weit ,el-
terliche Autoritat' und zugleich Teil einer ,Geschwistergruppe®
zu sein, stellt eine komplizierte Anforderung dar. Sie ist gera-
dezu pradestiniert fur ,Geschwisterneid“. Die Gremienmitglie-
der missen damit umgehen, dass einer aus ihrer Mitte in eine
bevorrechtige Position kommt. Dies verscharft sich, wenn der
neue Vorsitzende von seinem Vorganger aus der Gruppe der
potenziellen Nachfolger auserwahlt, den anderen (,Geschwis-
tern‘) also vorgezogen wurde. In diesem Fall ist er so etwas wie
der ,Hoferbe“ — mit allen Erscheinungen, die das bekanntlich
mit sich bringt (Tietel 2017).

Betriebsrat als Sozialisations- und Qualifikations-
instanz

Ein fir den Berufsverlauf relevanter Aspekt ist die personliche
Entwicklung wahrend der Betriebsratszeit. So formuliert eine
heutige Personalleiterin: ,Uber diese Zeit als Betriebsréatin
habe ich eine ganz riesige Entwicklung durchgemacht. Das hat
naturlich auch mit den ganzen Qualifizierungen zu tun, die man
sich als Betriebsratin selber aussuchen kann. Also ich denke,
dass in diesen ganzen Jahren eine riesige Personalentwick-
lung bei mir stattgefunden hat, eine Personlichkeitsreife statt-
gefunden hat.” Sie spricht damit an, dass die Entwicklung, die
wahrend ihrer Betriebsratszeit stattgefunden hat, weit Uber
fachlich-politische Aspekte hinausging. Nachtraglich betrachtet
fand fir sie in dieser Zeit eine exquisite Personal- und Persén-
lichkeitsentwicklung statt.

Die hier angesprochene Sozialisation im Betriebsrat umfasst
verschiedene Aspekte. Schon mit dem Schritt in den Betriebs-
rat und verstarkt noch durch die Entscheidung fir die volle
Freistellung vollziehen Arbeitnehmervertreter einen Perspekti-
venwechsel: Ihr Blick richtet sich nicht mehr nur auf die eigene
Abteilung, sondern weitet sich nach und nach auf tendenziell
alle Aspekte der betrieblichen Wirklichkeit aus und es entwi-
ckelt sich eine Firsorge fur den ganzen Betrieb. Man kann
sagen, dass Betriebsratsvorsitzende heute nicht selten die ein-
zigen sind, die den Betrieb mit all seinen 6konomischen und
sozialen Aspekten in den Blick nehmen.

Die skizzierte Vielfalt der Rollenaspekte fordert Betriebsrate
nicht nur, sie fordert auch die Entwicklung vielfaltiger beruf-
licher und sozialer Kompetenzen und nicht zuletzt die Ent-
wicklung der personlichen Autoritdt. Zudem resultieren aus
der Ubernahme des Betriebsratsamtes nicht selten die Stér-
kung des Selbst(wert)gefihls und eine Zunahme des Selbst-
bewusstseins. Der Schritt in den Betriebsrat bietet die Mog-
lichkeit, sich im Betrieb sozial und politisch zu engagieren und
den Wunsch nach einer (betriebs-)politischen Wirkmachtigkeit
quasi zum Beruf zu machen. Dies wird erlebt als Zugewinn
an Autonomie und Souveranitat, als Zuwachs an Einfluss und
Kontrolle, auch als Aufstieg in eine Position, die mit Privilegien
und Ansehen verbunden ist. Als Betriebsratsvorsitzende/r ist
man/frau im Betrieb ,wer' — und dies bekommt man von allen
Seiten gespiegelt. Man gewinnt Uber den Betrieb hinaus auf
(kommunal- und gewerkschafts-)politischer Ebene Bedeutung
und wird — zumindest als BR-Vorsitzender eines groeren Un-
ternehmens — Teil der politischen Elite.
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Es ist evident, dass all dies einem selbst nicht &uRRerlich bleibt.
Man bewegt sich in einem sozialen und kulturellen Milieu, das
von der eigenen Herkunft her nicht erwartbar war und man er-
wirbt neues soziales, kulturelles und Bildungskapital. All das
kann neue Bedurfnisse wecken und neue Horizonte erdffnen.
Kurzum: Die Zeit im Betriebsrat eroffnet — haufig in relativ spa-
tem Alter — noch einmal die Mdglichkeit, das eigene berufliche
Leben neu zu sortieren, alte ,Faden‘ wieder aufzugreifen oder
neue Faden zu spinnen — sprich: sich beruflich noch einmal
neu zu orientieren.

Beruflich-biografische Perspektiven ehemals frei-
gestellter Betriebsréate/innen

Welche Berufswege liegen nun nach einer langeren freigestell-
ten Betriebsratstatigkeit nahe? Bemerkenswert ist, dass fast
alle von uns identifizierten Berufswege in spezifischer Weise
an zentrale Aspekte der Betriebsratstatigkeit anknipfen. Dass
es also weniger die beruflichen Qualifikationen aus der Zeit vor
dem Betriebsrat als vielmehr die Kompetenzen und Erfahrun-
gen aus der Betriebsratszeit sind, die den Weg in einen neuen
Beruf eréffnen.

Naheliegend ist der Fachumstieg auf eine betriebliche Funk-
tionsstelle, etwa im Personalwesen, im Bereich der Aus- und
Fortbildung, der Arbeitssicherheit oder im Qualitats- und Veran-
derungsmanagement, in der Sucht- und Sozialberatung sowie
im Bereich Diversity. Oft haben sich die Betreffenden schon in
ihrer Betriebsratszeit intensiv mit diesen Themen beschaftigt,
einschlagig qualifiziert und in entsprechenden Arbeitsgruppen
mit dem Arbeitgeber den Betriebsrat vertreten. Sie waren mit
ihrem Expertenwissen und ihren kooperativen Fahigkeiten ge-
schatzt, und sie kénnen das, was sie im Betriebsrat begonnen
haben, auf einer betrieblichen Funktionsstelle fortsetzen: ,Jetzt
bin ich dafiir formell zustdndig und kann direkter gestalten®,
sagte einer der Befragten. Meist haben die Ex-Betriebsrate je-
doch die Herausforderung unterschatzt, dies in einer anderen
Rolle und in hierarchischen Einbindungen zu tun. Dazu kommt
der Druck, Lésungen zu finden, die allen Beteiligten gerecht
werden, wobei sie ihre Gestaltungsvorschlage starker als zu-
vor an betriebswirtschaftlichen Kriterien auszurichten haben.

Ein zweiter Karriereweg ist der Wechsel in eine Fiihrungsposi-
tion im Unternehmen — Uberwiegend im Personalbereich. Die
Befragten hatten zu Beginn ihrer beruflichen Laufbahn nicht im
Traum daran gedacht, einmal zur Fihrungsebene ihres Unter-
nehmens zu gehdren. Sie sind durchweg ,soziale Aufsteiger
und haben ihren Karrieresprung wesentlich ihnrem Engagement
und ihrer personlichen Entwicklung im Mitbestimmungskon-
text zu verdanken. Einige Befragte berichten, dass sie — vol-
lig unabhangig von ihrem Grundberuf — im Betriebsrat ,.zum
Personaler” geworden seien. Hinzu kommt, dass sie an der
Betriebsratsspitze und in ehrenamtlichen gewerkschaftlichen
Funktionen Fuhrungserfahrungen machten, die ihnen in der
neuen Tatigkeit zugutekommen. Wie fir die Fachumsteiger
gilt auch fur sie: Sie kennen ihren ,Laden” und sie gehen zu-
gleich ,in eine ganz andere Welt”, in das ,Haifischbecken der
Leitenden®, wie es eine Ehemalige beschreibt, das nicht nur
neue fachliche, sondern vor allem auch neue kulturelle und
emotionale Herausforderungen bereithalt. Als schwierig kann
sich erweisen, dass man noch eine Zeit lang fir die anderen

FUhrungskrafte ,Betriebsrat” und fiir die Betriebsratsseite ein
~Seitenwechsler” ist. Zudem ist man als Betriebsrat manchem
seiner heutigen Kollegen im Leitungskreis einst auf die Fuflie
getreten und muss erst einmal beweisen, dass man wirklich
,2auf ihrer Seite“ angekommen ist. Ist der Wechsel gelungen,
kénnen die ehemaligen Betriebsrate eine vermittelnde Bri-
ckenfunktion zwischen den verschiedenen betrieblichen Kul-
turen Ubernehmen.

Ein dritter Karriereweg ist die selbststdndige Bildungs- und Be-
ratungsarbeit. Die Befragten haben meist schon wahrend ihrer
Freistellung beratungsrelevante Weiterbildungen wie Coaching
oder Konfliktmanagement besucht und bauen mit dem Schritt
in die Selbststandigkeit ihr beraterisches Spielbein zum beruf-
lichen Standbein aus. Sie bringen hinreichend Praxiserfahrung
fur die neue Tatigkeit mit und kdnnen von daher gut Unterstit-
zung geben. Zugleich sind sie, wie es einige formulieren, nicht
mehr selbst den enormen Belastungen des Betriebsratsamtes
ausgesetzt. Doch auch sie missen sich in eine neue Rolle ein-
finden. So sehr ihre betriebsratlichen Erfahrungen ihr berufli-
ches Pfund sind, bedarf es einer gewissen Distanzierung und
einer guten Verarbeitung der eigenen Geschichte, um in der
Beratungsarbeit nicht die eigenen Kampfe weiterzufihren.

Der Karriereweg ,Arbeitsdirektor” betrifft nur Unternehmen aus
dem Montanbereich oder gréf3ere unternehmensmitbestimmte
Betriebe. Hier steigen die ehemaligen Betriebsratsvorsitzen-
den in die Vorstandsebene auf und mussen zwischen ihrer
Funktion als Personalvorstand (teilweise mit Zustandigkeit fur
weitere Geschaftsfelder) und ihrer Schnittstelle zur Arbeitneh-
merschaft und zu den Gewerkschaften eine ahnliche Balance
halten wie zuvor als Betriebsrat. Das Balancieren von Beschaf-
tigteninteressen, wirtschaftlichem Betriebswohl und betriebli-
cher Lebenswelt — und nicht zuletzt die Fihrungserfahrung an
der Betriebsratsspitze —, qualifizieren flr eine Position an der
Unternehmensspitze.

Ein eher traditioneller Karriereweg fiir ehemalige Betriebsrate
ist die Aufnahme einer Tatigkeit als Hauptamtliche/r in der Ge-
werkschaft. Dieser Wechsel knlpft an einen zentralen Aspekt
der Betriebsratstatigkeit an: die Vertretung von Arbeitnehmer-
interessen. Doch auch dieser Wechsel birgt Tticken und per-
sonliche Herausforderungen: Man ist wieder eingeordnet in
eine doch ziemlich hierarchische Organisation und wird nicht
selten von seinen ehemaligen betriebspolitischen Weggefahr-
ten wie ein ,Dienstleister’ behandelt.

Bleiben die ,Berufsriickkehrer/innen. Diese kehren nach
dem Ausscheiden aus dem Betriebsrat an ihren Arbeitsplatz
oder in ihren Beruf zurlick und reihen sich — so gut es geht
— wieder in den Kreis der ,normalen’ Beschéaftigten ein. Man-
che Ruckkehrer bleiben wahrend ihrer Betriebsratszeit ihrem
urspringlichen Arbeitsbereich ein Stick weit verbunden und
haben es dadurch leichter dort wieder Ful® zu fassen. Durch
ihre betriebsratliche Sozialisation und ihr gewachsenen Selbst-
bewusstsein betrachteten sie jedoch ihren Arbeitsbereich und
die dortigen sozialen Beziehungen mit anderen Augen, was zu
vielfaltigen Konflikten fihren kann.



Den Abschied verarbeiten

Der Schritt in die Freistellung und an die Betriebsratsspitze be-
deutet also nicht zwangslaufig das Ende der beruflichen Karri-
ere, er erdffnet auch neue Moglichkeiten. Fur die Wechsler hat
es sich als sinnvoll herausgestellt, fir den Ubergang und die
erste Zeit in der neuen Rolle eine Unterstiitzung durch Supervi-
sion oder Coaching zu organisieren. Dies kann die personliche
Bilanzierung begleiten, das eigene Profil scharfen, verschiede-
ne Optionen ausloten und dabei helfen, in der neuen Funktion
anzukommen — und den Abschied aus der Betriebsratsrolle zu
verarbeiten. Der Ausstieg aus dem Betriebsrat ist nicht selten
konflikthaft, denn nach wie vor wird die berufliche Entwicklung
ihrer Spitzenleute von den Betriebsratsgremien als ein Tabu-
thema behandelt. So aullert ein Ehemaliger: ,Wer sagt, dass
er aussteigen will, ist politisch erledigt.“ Dies hat unter dem
Aspekt der Organisation der Nachfolge und des Wissenstrans-
fers fatale Folgen, denn es verhindert die gezielte Vorbereitung
auf das Ausscheiden erfahrener Kolleginnen und Kollegen und
eine frihzeitige Einarbeitung und Qualifizierung von Nachfol-
gern. Ein offenerer Umgang mit diesen Fragen — auch inner-
halb der Gewerkschaften — ware ein Zugewinn fir die profes-
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Veranderungsmanagement (IHK)

Fuhrungskrafteentwicklung fur Betriebsratinnen
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Anforderungen im Wandel

Als Betriebsrat wollen Sie die Herausforderungen der digitalen Transformation hin zur Wirtschafts- und Arbeitswelt 4.0
selbstbewusst gestalten. Dafir statten wir Sie mit Veranderungskompetenz auf Management-Niveau aus. Das heil3t, Sie
lernen konkrete Handlungsstrategien, Fahigkeit zur Netzwerkbildung und Methoden der Partizipation, gezielt einzusetzen.

Alexandra Friedrich
stellv. Betriebsratsvorsitzende
B. Braun Melsungen AG

LAus jedem Modul habe ich etwas Herausragendes mitgenommen, das ich
sofort umsetzen konnte. Dadurch ist die Zusammenarbeit mit den Kolleginnen
und Kollegen viel zielgerichteter und effizienter geworden.”

Weitere Informationen unter www.mit-institut-bonn.de/anmeldung
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Ausgezeichnete Praxisbeispiele im Parlament der Betriebsrate

03.-05. November 2020 im Bonner Bundestag
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PRAXIS- FACHFOREN & BETRIEBSRATE- FACHMESSE & PREIS-
BERICHTE SEMINARE MESSE NETZWERKEN VERLEIHUNG

100 Jahre Betriebsratsarbeit

Jetzt Informationen anfordern unter
www.betriebsraetetag.de/newsletter

Rund 50 erfolgreiche Praxisbeispiele und Fachforen zu folgenden Fachinhalten:

Bedarfsgerechte Arbeitszeitmodelle
Arbeit 4.0 — Transformation der Arbeitswelt
Standort- und Beschaftigungssicherung
Aktuelle Entwicklungen im Arbeitsrecht
Arbeits- und Gesundheitsschutz
Inklusion und Gleichstellung
Digitalisierung und Datenschutz
Betriebliche Altersvorsorge
Betriebsvereinbarung und Tarifvertrag
Beteiligungsorientierte Betriebsratsarbeit
Interessenausgleich und Sozialplan

Vermittelt erforderliche Kenntnisse
gem. § 37 Abs. 6 BetrVG

www.betriebsraetetag.de
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